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"Azt mondjak, ha mindent tudsz a masikrol és ismered 6nmagad, nem fogsz vesziteni
csatak szazaiban, de ha nem ismered a masikat, de igyekszel megismerni 6nmagad,
akkor egyik csatat megnyered, masikat elveszted; de ha nem ismersz masokat, és nem

ismered onmagad, akkor el fogsz veszteni minden iitkozetet."

(Sun Tsu: A haboruk miivészete)



1 Bevezetés

A cimben megfogalmazott témat és a Sun Tsu idézetet a Magyar Honvédség
mikodésének minden teriiletére kiterjedd és napjainkban végrehajtasra keriild
haderdreformja teszi iddszerivé. A haderéreform sziikségességét viszont a Il
vilaghdborat kovetd globalis, bipolaris biztonsadgi architektira megsziinése Ota
Europaban megjelend 1j tipusu védelmi programok megjelenése ¢€s térhoditasa
indokolja. Napjainkban a fejlett eurdpai orszagok védelmi programjaik alkotdsa sordn
fokozott figyelmet forditanak a haderdk rugalmas alkalmazhatésagara ¢és harci
képességeik programozhatdsagara. A védelmi programok és azok alkotd elemei a
felgyorsult kornyezeti hatasoknak megfeleléen folyamatos valtozdsoknak vannak kitéve
né¢ha egészen rovid id6 alatt. A védelmi program egy-egy elemének a kiigazitasa, a
turbulensen valtozo biztonsagpolitikai kihivasoknak megfeleléen, maga utdn vonhatja a
program tobbi elemének integrans valtoztatasat. Tehat a védelmi programalkotisban

tobbszordsen is igaz, hogy "minden 0sszefiigg mindennel".

A gyorsan valtozo kornyezethez valo folyamatos alkalmazkodas kényszere miatt
célszerlinek latszik a védelmi feladatokat ujszertien, folyamat és programorientalt
modon megtervezni. A védelem alapfeladatainak megfeleld tervezési és koltségvetési
folyamatoknak képeseknek kell lenniiik arra, hogy elviseljék ezeket a dinamizmusokat.
A tervezési program részeként a felelds katonai vezetéknek és a menedzsereknek ma
mar minden szinten a "mi van akkor, ha (what-if)" tipust kérdésekkel kell vizsgalniuk

¢s elemezniiik stratégiai terveiket €s gazdalkodasi folyamataikat.

A katonai vezetoknek fel kell késziilnilik, hogy relevans valaszt tudjanak adni
ezekre az 1 tipusu kérdésekre. A védelmi programok rugalmassaga mellett egy masik
kulcskérdés az erdforras hatékony felhasznalasanak a biztositasa. "Nem csak arrol van
sz0, hogy tobbet kell kélteni a védelemre, hanem arrol is, hogy bolcsebben kell kélteni”
— mondta Lord Robertson NATO {6titkar székfoglalo beszédében. Az &vatos és
hatékony gazdéalkodason tulmenden ez jobb egyiittmiikodést, racionalizacidt é&s

konvergenciat kovetel meg a tagorszagoktol, védelmi képességeik kialakitasakor. A

konvergencia NATO-n beliili értelmezése, a katonai szovetség kollektiv és hatékony
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outputjanak, védelmi képességek szerinti maximalizalasat is jelenti egyben. 4 védelmi
értéekek eloallitasa mellett folyamatosan jelen van a koltségek mérésének jelentosege és
sziikségszeriisége. Pontos ¢és hiteles koltségek nélkiil a védelmi programokat, mint
finanszirozhatd opcidkat nem lehet teljes mértékben megvizsgdlni. A védelmi
feladatokra lebontott koltségek kimutatdsa, mint a katonai tervezési €s koltségvetési
mechanizmus egyik alapvetd része sajnos még hianyzik a hazai védelmi tervezési és
programozasi gyakorlatbol. Az orszag védelemének a sziik pénziigyi korlatok adta
lehetdségek mellett is erdsnek ¢és rugalmasnak kell lennie. Ezért a hazai
haderéreformnak f6 célja a hadsereg miikodoképességének széles korben torténd
ujragondolésa. Alapvetd cél: egy a XXI. szdzad haderdszervezési és a NATO tagsagbol
eredé kovetelményeknek még inkabb megfeleld, iitéképesebb, a katonai képességek
kialakitasa és létrehozasa tekintetében élenjar6, merében uj, "képességalapi" haderd
létrehozasa. Ezen fejlesztés keretében kell végrehajtani mindazokat a szervezeti,
vezetési ¢és mukodési atalakitdsokat, amelyek biztositjak az erdk ¢és eszkdzok
leghatékonyabb vezetését és alkalmazéasat. Az atalakitds elsé iiteme azonban nem a
haditechnikai eszkdzok és fegyverrendszerek cseréjét jelenti elsdsorban, hanem az
alkalmazott vezetési — szervezési és gazdalkodasi eljardsok ujragondolasat. A fenti
eljarasok hatékonysaganak javitdsa szervesen illeszkedik a kormanynak azon
kotelezettségéhez, melyet a kozigazgatas modernizéacidja teriiletén vallalt az Europai
Unids integracioval kapcsolatban, s ez érinti az allamigazgatas egészének meghjulasat

is.

A NATO, illetve az Europai Unid orszagaiban, napjainkban kinyilvanitott és
gyakorlati alkalmazésban is megjelend 0j kdzigazgatasi gondolkodas és 0j kdzszolgalati
filozofia (New Public Management) megkoveteli a magas szinvonalu és hatékony
kozigazgatast a tagjelolt orszagoktdl is, mint az unids elvarasoknak torténd megfelelést.
Az olyan fogalmak, mint hatékonysag (effectiveness), eredményesség (efficiency),
takarékossag (economy), &ramvonalassag (streamline) és képzettség (education), ma mar
mind felvételi kovetelményként jelennek meg a tagjelolt orszdgokkal szemben,
amelyeket a kozszolgalat (public service/public sector) teriiletén is teljesiteni kell

(Burgio G., 2000).
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Ezért a kozszolgalat 1jszeri megkdzelitése hazankban is alapvetd
kovetelményként jelentkezik. A demokratikus valasztasok jelentOségét szem el6tt tartd
allamigazgatasi szerveknek mindinkdbb el kell fogadniuk az adéfizeté allampolgar
,0foméltosaganak™ azon valasztoi kovetelését, hogy a kdzszolgalati és allami feladatok
— beleértve a védelmet is — végrehajtasukat tekintve koltség-hatékonyak legyenek. Més
szoval, érjék meg az eldallitasukkal kapcsolatban felmeriilt raforditasokat, és valjanak

koltség aranyosan megfinanszirozhatokka.

A védelemgazdasaggal foglalkoz6 szakemberek korében egyontetiinek mondhato
az a vélemény, hogy még nagyon az elején jarunk mindezen feltételek teljesitésének.
Hanem a kutatoknak, a stratégia alkotds miihelyeiben dolgozoknak eldrébb kell
tartaniuk a napi valosagnal. Ezért a kozigazgatds varhatdo 4talakitdsanak és
modernizaciojanak keretében a HM stratégiai feliilvizsgalatdnak eredményeként a
hadsereg teriiletén is tovabbi Iépeseket kell tenni, a Honvédelmi torvényben
megfogalmazast nyert elvek alapjan az ésszerisités és a mitkodés hatékonyabba tétele
iranyaba. E tevékenység keretében kiemelt figyelmet kell forditani a védelmi agazati
kibocsatasok (output) objektiv mérésére, s vele parhuzamosan a védelemre biztositott
pénzforrasok (input) hatékony felhaszndldsdnak vezetdi ellendrzésére (management
control/controlling). Az 1) kozigazgatasi elveknek nem lehet tobbé megfelelni a
hagyomanyos, a teljesitményeket figyelmen kiviil hagyo, pusztan fiskalis ellenérzési
gyakorlattal. Ma mar ennél tobb kell a koltségvetési szervek €s ezen beliil a védelmi-
katonai szervezetek vonatkozasdban is. Nevezetesen érvényesiteni kell az
eredményességi ellendrzésnek az iizleti élet teriiletén mar bevalt és meghonosodott

modszereit, mas néven a controllingot.

A védelmi feladatok gerincét alkotd csapatok haditechnikai eszkozokkel,
készletekkel és objektumokkal torténd felszerelése a hadsereg ellatasi és kiszolgalasi
rendszerének teljes megujulasat koveteli meg a hatékonysag ¢és a gazdasdgossag
iranyaba. A védelemgazdasagi tevékenység modernizacidja és ujraszervezése folyaman
biztositani kell a hatékony miikodés megvaldsitasdhoz sziikséges belsd tisztanlatast,
valamint a politikai vezetés és a parlamenti dontéshozok jobb ralatdsat a honvédelem
tigyére. Meg kell valdsitani a hatékony civil kontrollt a honvédség iranyitdsdnak

teriiletén. Tehat a jovoben atlathatova kell tenni a Honvédelmi Minisztérium
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koltségvetését, ki kell terjeszteni a programkoltségvetést, mint altalanos tervezési
gyakorlatot. A hadsereggel kapcsolatos politikai és stratégiai célok tisztazasa és
megfogalmazasa utan elérkezett az id6 azok megvaldsitasara és a gyakorlat modszertani
elveinek kidolgozasara majd folyamatos bevezetésére a HM tarca koltségvetési

forrasainak tervezése, hatékony felhasznaldsa és eredményességi ellendrzése terén.

A controlling, mint vezetési és gazdalkodasi filoz6fia a miikodési hatékonysag
biztositasanak alapvetd modszere és eszkdze. Nevébdl és funkciojabol eredden a
szervezetek vezetéséhez szorosan kapcsolodd fogalom. Ezért a controllingnak, mint a
vezetés egyik alrendszerének, a haderdfejlesztés feladatai kozott is kiemelt szerepet kell
jatszania a jovoben. A controlling alkalmazasanak otlete a Magyar Honvédség
koltségvetési gazdalkoddsanak teriiletén egyébként nem ujszeri, s ez a modszer
kialakulasanak torténeti multjabol és hatterébdl fakad. A védelmi alkalmazast tekintve
az elsé controlling médszerek az Egyesiilt Allamok hadseregében a haderd szervezési és
miikodési kereteinek az ésszertisitését szolgalod, hatékonysagjavito projektekben
gyokereztek. Ott kezdték el eldszor alkalmazni a controllingot a katonai vezetésben a
koltségvetési tervezés, gazdalkodas és beszamolas PPBS (Planning, Programming,
Budgeting System) mddszeren alapul6 technikdjanak kidolgozasaval, hogy a hadsereg és
vele egylitt az allami adminisztracid pénziigyeinek viteléhez minél kedvezdobb és
takarékosabb megoldasokat taldljanak. Ez a modszer és gondolkodas az iizleti élet, a
vallalkozo6i szektor teriiletén elsésorban a termelési €s igazgatasi koltségek csokkentését
szolgalva terjedt el. Ma mar nem létezhet egyetlen piacvezetd nagyvallalat sem 6nalld
controlling rendszer nélkiil, a vallalatok tudatosan alkalmazzdk a controllingot, mint
ujszerli gondolkodast és mddszertant piaci pozicidjuk és versenyképességiik megdrzése

érdekében.

Napjainkban az allamhéztartasban és ezen beliil a hadseregben, a védelmi
koltségvetés teriiletén is egyre nagyobb fesziiltség jelentkezik a sziikségletek és a
lehetéségek mindsége és mennyisége kozott hazdnkban. A szlikos erdforrasokkal ¢€s a
gyorsan valtozo kiilsé és belsd koriilményekkel nap mint nap szembe kell nézniiik a
hadsereg mukodtetéséért felelds katonai felsdvezetoknek €s politikai dontéshozoknak
egyarant. Ezért a szakembereknek egyiitt kell keresnilik mindazokat a modszereket és

lehetoségeket, amelyek az erdforrasok kindlata ¢€s kereslete kozotti egyensuly
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megkozelitését, a kozel optimalis allokéciot eldsegithetik. Ezért fordult a figyelem a
controlling felé¢ az allamhaztartas koltségvetési gazdalkodasa, ezzel egyiitt a fegyveres
er6k katonai koltségvetési gazdalkodasanak teriiletén is. A controllingot jellemzd
gondolkodés, magatartas az a plusz (szinergia), amely lehetdvé teszi a szervezeten beliili
dontések meghozatala és a dontés-el0készitd munkéaban a koltséghatékonysag (t6bbet
kevesebbért — more for less) érvényesiilését, a koltségvetési gazdalkodast elemzd és
értékeld szamitdsok Osszekapcsolasat a katonai szervezetek mukodoképességének

javitasa, a hatékony védelmi képességek biztositasa érdekében.

Ennek megfeleléen, tobbszorosen is igaz a hadseregre Buckminster Fuller

alapelve, mely szerint "a haladas nem mds, mint tobb elvégzése kevesebbel".

A doktori értekezésem négy tudomanyteriiletet kot 6ssze: a vezetéstudomanyt, a
szamvitelt, az informatikat és a hadtudomanyt. A fenti tudoményteriileteket a kutatas
kozponti helyén taldlhatd controlling, mint a kutatas alapvetd kérdése fogja Ossze. A
kutatds soran igyekszem igazolni a katonai controlling kidolgozdsdnak és
alkalmazasanak fontossagat. Nevezetesen, hogy a katonai vezetésnek is sziiksége van a
védelmi feladatok hatékony és eredményes iranyitdsahoz a controlling modszerek és
technikak katonai adaptaldsara. Ebbol kovetkezden all a vizsgalataim kozéppontjaban a
katonai gazdalkodést a védelmi feladatokkal Gsszekapcsold modern védelmi tervezési
folyamatok, élenjar6d informacidrendszerekkel tdmogatott nyilvantartasi €s beszamolasi
rendszerek megujitdsat szolgdld controlling moddszerek védelmi célu alkalmazasa. A
kutatas ideje alatt a Bevezetésben megfogalmazott célkitizés megvaldsitasakor a
modern (mds néven normal) tudomdny moddszertandra tdmaszkodtam. A normal
tudomény a vilagot objektiv mddon 1étezdnek és megismerhetdonek, onmagat pedig
érték-semlegesnek tekinti. Leirdsdban alapvetden pozitivista modszertan szabalyai
szerint jar el. Kutatasi kérdéseim megvalaszoldsandl és igazoldsandl e pozitivista

modszertan szabalyait kdvettem.
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Részleteiben:

— a hipotézisek alkotasa, altaldnosithatd ok-okozati kapcsolatainak
feltételezésébol indultam ki;

— a hipotézisek empirikus vizsgalatokon keresztiil torténd megerdsitését vagy
elvetését alkalmaztam;

— a hipotézisek verifikalasakor dontden kérddives felmérésre tamaszkodtam.

A kutatas végrehajtasakor el6bb a szakirodalom feltérképezését hajtottam végre.
Azt kerestem, hogy az elmélet hogyan kozeliti meg a kutatas targyat, illetve megel6z6
kutatasok folytak-e a témaban, s ha igen, akkor azok milyen eredményre vezettek. A
szakirodalmi feltdir6 munkat a hipotézisek megfogalmazasa zarja. Ezt kdvetden egy
empirikus és adatfelvételi szakasz kovetkezik. A kérddives vizsgalattal begytijtott
adatokat egy ¢és tobbvaltozos matematikai statisztikai eljarasokkal elemeztem, és azok

eredményei alapjan jutottam el a hipotéziseim igazolasahoz.

A disszertacidé irasakor szamtalan személyes megbeszélést és konzultaciot
folytattam, esetenként vitat is kiprovokaltam a katonai gazdéalkodas felsd, kozép és
végrehajtod szintjein dolgozd katonai vezetdkkel €s beosztott munkatarsakkal egyarant.
Az évek folyamén, mint a gazdalkodasi kar védelemgazdasagi tanszékének tudomanyos
munkatarsa sok i1ddt toltottem egyiitt a kozgazdasagi egyetem részidds egyetemi
képzésén (REK) résztvevd, a Magyar Honvédség iranyitdsdnak stratégiai és operativ
teriiletein kiillonb6z0 gazdasagi beosztasokban, felsd és kozép szinten dolgozo esti
tagozatos hallgatéimmal. Velik a témaban az eldadasok alatt és utdn szintén élénk,
érzelmektdl sem mentes vitat €s véleménycserét folytathattam. Szamba venni és

felsorolni szinte nem is lehet mindenkit, akit6l tandcsot és segitséget kaptam.

E helyen szeretnék mégis koszonetet mondani elsésorban témavezetdmnek, Dr.
Dobak Miklos egyetemi tandrnak az éveken ativeld kutatas folyamatdban biztositott
rendszeres ¢és tanulsdgos konzulticiokért, a széleskorli szakmai tamogatasért,

0sztonzésért, batoritasért és nem utolsoésorban lelkesitésemért.
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Koszonet Dr. Turdk Janosnak korabbi védelemgazdasagi tanszékvezetomnek a
katonai controlling téma iranti érdeklédésem felkeltéséért, valamint Dr. Csontos Andras
mérnok ezredesnek, a HM Tarca Védelmi Tervezési Rendszerét Koordinald Iroda
vezetdjének a védelmi tervezés megujult modszertandnak tanulméanyozasakor nyujtott

segitségeert.

Koszonettel tartozom az egyetem vezetési €s szervezési tanszékének kollégai
kozil a tézisek kialakitdsaval kapcsolatos mihelyvitdk, majd az értekezés tartalmi
szempontok szerinti kritikai észrevételeiért és személyes tanacsaiért Dr. Bodnar
Viktoéridnak, Dr. Drotos Gyorgynek, Dr. Lazar Laszlonak, Tirnitz Tamdasnak, Toéth
Krisztinanak, Révész Evanak, Lazanyi Kornélianak, Hortovanyi Lilldnak valamint az

értekezés formai kellékeinek kialakitasaban nyujtott segitségéért Mundi Ramonénak.

Kiilon koszonet az USA Navy Postgraduate School Defense Resource
Management Institute ¢és a Svéd Defence College tanarainak, hogy a kiilfoldi
tanulmanyit ¢és konferencia lehetdségén tul, értékes tandcsaikkal is segitették és

tamogattak kutatdsomat a katonai controlling elméleti kereteinek kidolgozasa soran.

E helyen készonom meg a védelemgazdasagi tanszéken dolgozo kollégaimnak is
azt a nagyfoku szakmai tdmogatast és utmutatast, amellyel lehetévé tették szdmomra a
katonai controlling elméletének kialakitasat és tanszéken torténd oktatasat. Végezetiil
még szeretném megkdszonni Dr. Kirdly Laszlonak a Magyar Hadtudomanyi Tarsasag
Védelemgazdasagi Szakosztaly elndkének az OTKA altal finanszirozott kutatasban valo
részvételem lehetdséget, amely nagyon fontos volt a katonai controlling elméleti

megkozelitéseinek publikalasa és széleskorli népszertsitése teriiletén.
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2 Hatékonysag, koltségvetési gazdalkodas, hadsereg

Az amerikai F. W. TayIOIEI menedzsmenttel kapcsolatos kezdeti tudomanyos
megallapitasai O0ta ez a munkateriilet, mint a gazdasagi tevékenység egyik specialis
munkateriilete, a gazdalkodasi tevékenységek nagysaganak ¢és sokféleségének
permanens  bdviilésével napjainkra jelentésen  felértékelddott. Fontossa  és
nélkiilozhetetlenné valt a kisvallalkozasoktél a multinacionalis nagyvallalatokig, a
kisebb méretli nonprofit szervezetek 6nallo gazdalkodasatol az o6nallo koltségvetési
fejezetekig bezarolag. A "menedzsment" kifejezés az egyik értelmezés szerint iizletszerti
vezetést jelent, ezért a koltségvetési szektorban még hiusz évvel ezeldtt is idegen
kifejezésnek (piszkos szo — dirty word) szamitott (Drucker, 1973). Ma mar azonban
minden gazdalkodé szervezetnek el kell sajatitania, és alkalmaznia kell a vezetési
modszertanok legfrissebb eredményeit a hatékonyabb munkavégzéshez illetve az
eredményesebb gazdalkodas folytatasanak reményében (Massie, 1987). Nincs s nem is
lehet masként ez az ©6nalloé profitcélok nélkiil gazdalkodd védelmi agazat védelmi

értékteremtd tevékenysége esetében sem (Fisher G. H, 1975).

2.1 Funkcionalitas és programok

Napjainkban a koltségvetési gazdalkodas terén a hatékonysag keresésének és
novelésének a kulcsa szintén a menedzsmentben rejlik. A korszerii moddszerek
alkalmazasa a vallalkozasokhoz hasonloan elkeriilhetetlen, és ugyanolyan fontos a
katonai szervezetek, intézmények ¢&s csapatok hatékony vezetése ¢és iranyitdsa
szempontjabol. Kordbban ugy vélték, hogy a kdzszolgalati szervezetek elsddleges célja
a tarsadalom szolgalata, és tevékenységiik folyaman a gazdalkodasi hatékonysagot csak
masodlagos célként jelolték meg. Ennek megfeleléen a korai menedzsment iskolak
tanai, nevezetesen Taylornak a funkcionalitdson alapuld szervezési modszerei, mar az
1910-es évek tajan megjelentek, és keriiltek késobb adaptalasra a kozszolgalati

gazdalkodas tertiletén is.

! Taylor, Frederick Winslow (1983): Uzemvezetés (Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd — Budapest, Jegyz.
és elészo Marosi Miklos)
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Henri Fayol vezetéselméleti tanaira tamaszkodva, azokat tovabbfejlesztve
Gulick és UrwickEI pedig még 1) kifejezést is alkotott a fayoli vezetési funkcioknak az
ujrafogalmazasaval. Nevezettek a vezetok alapvetd feladatkoreinek meghatarozéasaval az
ugynevezett POSDCORB-modellt alakitottdk ki (Planning: tervezés, Organizing:
szervezes, Staffing: személyzeti munka, Directing: koézvetlen iranyitas, parancsok,
utasitasok kiadasa, Coordinating: koordinalas, Reporting: tdjékozodas, tajékoztatds és
beszamolas, and Budgeting: kerettervezés és pénziigyi intézkedések)l, amelyet késObb a

kozigazgatasban, a kdzszolgalatoknal is alkalmazasra kertilt.

Itt kell megemliteni Max WebemekEI a XIX. Es XX. szazad egyik nagy német
gondolkododjanak nevét is, aki a vezetési és szervezési szakirodalomban a ,klasszikus
iskola” képviseldjeként valt ismerté. A weberi szervezetfelfogas az iranyitas (igazgatas)
biirokratikus nézeteivel foglalkozik elsdsorban. Vizsgalddasai elsdsorban a centralizalt
porosz allamhatalom kozigazgatdsi viszonyaira iranyultak. A biirokratikus szervezetet,
mint a szervezeti agazatok felett all6 modern szervezeti format szervezderdként
idealizalta és fogta fel. Weber ismerte fel eldszor, hogy a kozigazgatas, kdzszolgalat
teriiletén tapasztalhato ,hivatali” struktardk jegyei kozott vannak mindenhol eléfordulo
és hasznosithatd ismérvek a funkciok szakositasan, a hierarchian és a karrieren

keresztiil.

A korai magyar szakirodalmat tanulmanyozva els6sorban Magyary
Zoltdn%ézigazgatés racionalizalasara és reformjara iranyul6 torekvéseit lehet kiemelni.
Magyary szerint az onkormanyzat (autondémia) sz6 szerint ellentétét jelenti annak, hogy
valakit mas kormdnyoz. Tehat, ha egy szervrdl azt allitjuk, hogy onkormanyzati joga
van, akkor feltételezziik, hogy ez masként is lehetne, mert van folotte egy erdsebb
hatalom, amely korméanyozhatna. Ennek megfelelden az dnkorményzat fogalma nem
alkalmazhat6 a legmagasabb szuverén hatalomra, tehat az allamra, amelynél mas altal
valé kormanyzasrol nem lehet sz6. A kozponti korméanyzat az altala sziikségesnek
tartott, de az onkormanyzat altal végezni nem kivant feladatok ellatasat tigy biztositja,

hogy testiiletek nélkiili, kizarolag az allamnak aldrendelt szervezeteket hoz létre. Ez a

* Gulick, L. and Urwick, L. (1937): Papers on the Science of Administration 30-31.p. (New York)
3 Horvath Imre (1999): Kozigazgatasi szervezés- és vezetéstan (Dialog Campus Kiadé, Budapest-Pécs)
* Magyary Zoltan(1942): Magyar kozigazgatas (Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest);

18



szervezési mod a dekoncentracio, amely abban kiilonbozik a decentralizaciotol, hogy
nem hataskort és feladatokat ad at, hanem a feladatok végrehajtasara 1étrehozza sajat
teriiletileg elkiiloniilt szervezetét. A dekoncentraciéval Iétrehozott kozigazgatasi
szervezeteknél nincsen testiileti szerv, helyette hivatali vezetd van, akit felettese nevez
ki és attol is fligg. Itt a dontés nem tanacskozds és szavazds utjan torténik, mint az
onkormanyzatoknal, hanem egyediil a vezetd elhatdrozasaval. Ebben a viszonyban tehat
a hierarchia a meghatarozd. Sajnos Magyary Zoltannak, a kozigazgatasrol alkotott
elképzelései a fennalld konzervativ tarsadalmi-politikai viszonyok miatt nem

vezethettek eredményre, majd a II. vildghédboruval jo ideig elhaltak.

Ma mar nem csak a polémia, hanem a probléma megoldasa is elkeriilhetetlen, a
kivant és sziikséges valtoztatasok megkezdése kérdésében a koltségvetési gazdalkodast
folytatd nem profitorientalt szervezetek vezetési ¢és iranyitasi tevékenységének
megujitasa teriiletén. A kormanyzat ujrafeltaldlasa — Reinventing Government (REGO)
— 1) kormanyzati modell — New Steering Model (NSM) — Orszagos
Teljesitményvizsgdlat — National Performance Review (NPR) — olvashatjuk
napjainkban a kozszolgalati szektor gazdalkodasaval foglalkozé nyugat-eurdpai és
¢szak-amerikai szakirodalmakban ¢és folyoiratokban (Osborne/Gaebler, 1994,
Hammer/Champy, 1996). Mindezeket latva joggal mondhato, hogy allamhaztartasi
rendszerliink 1997-ben megrekedt reformjanak felélesztése, tovabbvitele és befejezése
tovabb mar nem halogathat6. S egyre gyakrabban hallhatjuk ezt a nézetet a magyar
koltségvetési gazdalkodas irdnyitasaban és végrehajtasaban dolgozd szakemberek

korében (Csillag, 2001).

Hasonl6 a helyzetet talalunk hazankban a védelmi szektor teriiletén is. Az
ujszertien megfogalmazott védelemmel kapcsolatos kérdésekre illik ujszerlien
valaszolni. Mi mindsiil elégséges védelemnek? Ehhez milyen nagysadgi védelmi
koltségvetés parosuljon? Mekkora a védelmi kapacitdsa egy katonai egységnek, és az
orszag védelme szempontjabol mekkora védelmi értéket képvisel? Hatékonyan
teljesitette-e  feladatdt a rendelkezésre allo eréforrasok fiiggvényében? Ennek
megfeleléen Magyarorszagon is meg kell teremteni az alapjat egy Gjszertien mikodo és
gazdalkodé védelmi menedzsment rendszer kialakitdsdnak, ahol a funkcionalitds, a

programok-tevékenységek szerinti tervezés, elszamolas és beszamolas kulcsfontossagu
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része a védelmi tervezésnek, koltségvetésnek ¢és katonai gazdalkodasnak. Tehat védelmi
rendszerlink reformja, a NATO részére adott hozzajarulasok feliilvizsgalata, a nagyobb
hatékonysag ¢és megtakaritasok képzddése iranti igény, mind a kifinomult védelmi
tervezési rendszerek létrehozasa és a tervezés soran alkalmazhatdé programozasi

technikak iranti kovetelmények kidolgozasa irdnyaba mutatnak.

A gazdasagi menedzsment teriiletén kezdetben éppen a haderdszervezés vezetési
elveinek ¢és tapasztalatainak atiiltetésére (adaptalasara) keriilt sor, a gazdalkodo
szervezetek miikodésének hatékonyabbd tétele érdekében. Példaul 1815-t61 az USA
egyik fegyvergyartassal foglalkoz6 hadiipari izemében a hadsereghez tartozott tisztek
lattak el a gyar vezetését. Ennek megfelelden szamos katonai elvet honositottak meg a
gyartasban. Erds formalizaltsag, ellenérzés és teljesitménybérezés mellett a termelési
eredményekben is érdekelt 6nallo elszamolasi egységek kialakitasaval, a divizionalis
szervezeti forma eldéfutaraként (Roswell Lee ezredes, US Army's Armory at Springfield
— Chandler, 1977)E! A torténelem folyaman a szervezettség és a modszertan importjanak
alapjaul szolgald hadseregeket rendszerint magas foku vezetési ¢és szervezési
tevékenység ¢és hasonld szinvonalu vezetési tapasztalat jellemezte. Ezekbdl a
tapasztalatokbdl okulva gondoskodtak a nagyvallalatok vezetdi a stratégiai szemlélet
érvényesitésérdl a tervezésben, a végrehajtasban, a hosszu tava gazdalkodasi stratégiak
kialakitasa és konkrét megvaldsitasakor. Mindezek ellenére tény, hogy még ma is
hidnyzik a modern stratégiai gondolkodas €s latasmod napjaink védelmi szervezeteibdl,
a védelmi feladatokat ellatok alaptevékenységét kiszolgdlod szervezetek gazdalkodast
iranyitd  és szervezd tevékenységébol. A  kozszolgalat tertletén, koztik a
védelemgazdasagban is mikodd gazdasagi szakérdk és elemzék ma mar egyre
hatarozottabban fogalmazzak meg az alkalmazando6 stratégidk hidtusat illetve azok

kialakitasanak sziikségességét.

A cél a stratégiai iranyultsdg és a fogyaszto-kozpontusdg (a védelmi szektor
szolgaltatasi tevékenységének mindsége az allampolgari elégedettség egyidejii jelenléte
mellett) szemléletének érvényesitése a kozszolgalat, nevezetesen a védelem teriiletén

megvalosuld koltségvetési gazdalkodas szinterén is. Célszerlinek latszik ezt az elvet

> Dobak Miklés: Szervezeti formék és vezetés KIK-KERSZOV 2001 (11. old.)
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kovetni a hadseregnél, mint az egyik legrégibb, klasszikus kozszolgaltatdo ¢&s
koltségvetési  szervnél a belsé gazdalkodasi folyamatok iranyitdsdban és

ujraszervezésében.

Csak ezaltal biztosithatd, hogy novekedjék a hadsereg irdnyitasaért felelds
dontéshozok, valamint a hadseregben dolgozok elkotelezettsége és feleldsségérzete a
védelmi tevékenységnek szolgéltatasként torténd felfogasa terén. Az 10j szemléleti
védelmi stratégidk kidolgozasakor torekedni kell az alaptevékenységet és az azt
kiszolgalé gazdasagi szabalyzo- és intézményrendszer integralt alkalmazasara. Igy a
hadsereg altal szolgaltatott védelmi tevékenységen beliil megvaldsulhat egy, mai
szemmel még elképzelhetetlennek latszo, de a hadsereg ,,good-will”’-jét nagymértékben
emeld, fogyaszto-centrikus kultiran nyugvo kozszolgélati elkotelezettség, a hadsereg

ujszerti vezetési elveinek és megtjulo kiildetésének kialakitasa révén.

A cél a hadsereg stratégiai iranyultsaganak leginkabb megfeleld tiszta és
attekinthetd belsé miikodési mod és gazdalkodéasi rendszer kialakitdsa a logisztikai
biztositastol a human erdéforrds gazdalkodason keresztiil a pénziigyi-koltségvetési
folyamatokon at a beszamolasi kotelezettségig. Tovabbi cél a védelmi tevékenység
hatékony megvalositasanak értékelése, eredményességi szempontok szerinti elemzése.
A védelmi szervezetek gazdasagi vezetdinek (a Honvédelmi Minisztérium és
hattérintézményei, a Kozponti Pénziigyi és Szamviteli Hivatal — HM KPSZH —, a
Tertileti Pénziigyi és Szdmviteli Igazgatosagok — HM TPSZI — igazgatoi és a
csapatokhoz delegalt pénziigyi referensek) egy személyben kell megfelelniik a
kezdeményezd és stratégiailag gondolkodé menedzsernek, valamint a napi részletekkel
is foglalkozni tudé adminisztratornak. Természetesen mint minden nagy hordereji
valtoztatashoz, ehhez a hadseregen beliil is egy olyan 16kés kell, amelyhez csak egy jol
megvalasztott ¢és megvalosithatd program (az allamhaztartdsi reform sodréban
végrehajtasra keriild HM stratégiai feliilvizsgalat) segithet hozza. A szemléletvaltashoz
meg kell nyerni a forrasokkal rendelkezd vezet6-iranyitd szerveket €s a kozépvezetdket

egyarant (Cohen, W. 1997).

Kik azok a személyek, akik feleldsek és érdekeltek a kdzszolgalati és nonprofit

szervek hatékony miukodéséért? A polgarmesteri hivatalok vezetd tisztségviseloi,
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valasztott Onkormdanyzati képviselok, kozszolgalati vezetdk, minisztériumok ¢&s
hattérintézmények menedzserei, adminisztratorai és tervezdi, rendoérség, hadsereg,
tizoltosdg ¢s allomanyuk, oktatdsi szervezetek vezetdi, kormanyzati tisztviseldk,
pénziigyi vezetdk, adofizetd allampolgarok, s adofizetd vallalkozasok, mint a
kozigazgatds ¢és kozszolgalat szolgaltatasait igénybevevd tigyfelek. Egyszoval az
érintettek, szakirodalmi Osszefoglald elnevezéssel szolva a stakeholderek azok, akiknek
felel0sségi korébe tartozik a kozszolgalati és nonprofit szervek erdforrassal torténd
ellatasa, valamint outputjainak meghatirozésa és mindsitése egyarant. Napjainkban a
korményzati szervek, kozhivatalok, klasszikus kozszolgalati és egyéb nonprofit
szervezetek vezetdi nehéz helyzetekkel és feleldsségteljes kihivasokkal néznek szembe.
Mind a bels6, mind a ¢s kiilsé kornyezetiiket vizsgalva felfordulas, erds turbulencia és
folyamatos véaltozas veszi Oket koril. Még a koltségvetés alapjan gazdalkodo
kozszolgalati és nonprofit szervezetek is szeretnék tilélni ezeket a nehéz helyzeteket és
klimavaltozasokat, s ezért cserébe készek mindségibb munkat végezni, s prosperalni a
folyamatos jobbitas szandékaval. Nincs ez masként a HM fejezet 6nallo €s részben
onalld koltségvetési gazdalkodast folytatd csapataindl ¢és intézményeinél sem. A
rendszervaltozast kovetden végrehajtasra keriilt a védelmi tevékenység 1) szempontok
szerinti atalakitasa: a tomeghadseregi haderdszervezés mindségi alapon szervezddo,

vegyes allomanyt (6nkéntes és sorozott allomany egyiitt) 1 tipusu haderd kialakitasa.

2.2 Stratégia és controlling

A ,stratégia” sz6 eredetileg a hadsereg hdborura torténd felkésziilésével, haborts
alkalmazaséaval kapcsolatban valt szakterminologiava elsdsorban a hadmivészet, a
hadtudomany teriiletén. A 60-as évektdl kezd6dden azonban egyre gyakrabban lehetett
talalkozni a stratégia szdval, mint szakkifejezéssel a kiilonb6zé menedzsment témaja
publikdciokban. A stratégia szd az lizleti élet teriiletén el6szor a hosszl tava tervezés
vallalati gyakorlatat érintd kérdésekben, az iizleti vallalkozasok stratégiai céljaként
keriilt megfogalmazasra. Barmilyen meglepdnek és paradoxnak tlinik, hogy SunTsu
Hadmiivészet cimii konyvétdl Alfréd Sloan (General Motors elndke) altal az iizleti
vallalkozasok stratégiai céljaként megfogalmazott, — ,,a befektetett toke megtériilésének
biztositasa a menedzsment hosszu tavu célja” — tudomanyos megfogalmazasig milyen

hosszu utat tett meg a stratégia kifejezés napjainkig. A Sloan, Chandler, Ansoff és a
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A

Harvard-iskola kovetdin keresztiil™ a stratégiai gondolkodas egyre nélkiilozhetetlenebb
¢s megkeriilhetetlen moddszerré nétte ki magat az iizleti vallalkozasok teriiletén. A
stratégiai menedzsment kérdése a vallalkozasi szektor utan, visszatérve keletkezésének
forrasdhoz ismét felbukkan a kozszolgalati gazdalkodok korében, kozelebbrdl a védelmi
szervezetek gazdalkodasanak iranyitasa teriiletén. A védelemgazdasagi stratégia
kialakitasanak sziikségességét igazolja az a tény, hogy mai kor hadseregének a védelmi

stratégiat kiszolgalni képes gazdalkodasi stratégiaval is rendelkeznie kell.

Ezért a védelmi szervezetek gazdalkodasi stratégiaiban is kifejezést kell, hogy
nyerjen a védelmi szervezetek jovoképe, kiildetése a rendelkezésre allo koltségvetési
forrasok Osszhangjanak egyideji szem el6tt tartdsanak kovetelményével. A
védelemgazdasagi stratégia kialakitdsa soran a raciondlis dontéshozatal szabalyainak
érvényesiilését minden esetben biztositani kell. A kiilsé biztonsagpolitikai kornyezet
elemzése hatarozza meg a mindenkori érvényes katonai doktrindkat. Az igy kialakitott
katonai doktrindk az alapjai a védelmi képességek feladat és eréforras oldalrdl torténd
tervezésének, valamint megvaldsitdsanak. A védelmi képességek eldallitdsdnak
folyamata megkoveteli a védelmi doktrindknak a rendelkezésre all6 nemzetgazdasagi
eréforrasokkal torténd folyamatos egyeztetését, konzisztencidjanak kialakitdsat a
megfinanszirozhatd haderd felépitése és mikodtetése céljabol. Az iizleti szervezetekhez
hasonléan a hadseregben is a munkaerdpiaci elemzések azok, amelyek kiilsé
tényezoként befolyasoljak a védelmi szervezetek human erdforras gazdalkodasanak
alapvetd kérdéseit. Az alkalmazhato fegyverzetek teriiletén a haditechnikai fejlédés, az
orszag hadiipari potencidljanak nagysaga, a haditechnikai import lehetdsége, a katonai

szovetség altal meghatdrozott interoperabilitds allit stratégiai fontossagu kérdéseket a

crer

A védelemgazdasagi feladatokért felelds vezetoknek a stratégia alkotas
folyamatdban az iizleti szektorhoz hasonléan szamtalan kérdésre kell tudni valaszt

adniuk.

6 Antal-Mokos, Z./Balaton, K./Drétos, Gy./Tari, E. (1997): Stratégia és szervezet KJK, Budapest)
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Miként képesek a védelmi szervezetek vezetdi megbirkézni mindazokkal a
kihivasokkal és kérdésekkel, amelyekkel nap, mint nap szembetaldljadk magukat? Hol
vannak ¢és melyek az orszag védelmének erds és gyenge pontjai? Milyen lehetdségekkel
¢s veszélyekkel kell szamolni a védelmi szolgaltatds (a hon védelme) biztositasa
kozben? Mennyire képesek megfelelni az elvarasoknak? Hogyan tudnak reagalni,
hatassal lenni a csdkkend és elére pontosan nem meghatarozhatd eréforrasokra; az uj
kozszolgalati vagy a valtozod jogszabalyi rendelkezésekre; demografiai valtozasokra;
deregulacios és ujraszabalyozasi hatasokra; a nemzetkdzi, nemzeti, és helyi gazdasagi
szervezetek vonatkozasaban eléfordulod krizis helyzetekre, a kozszolgalati, nonprofit és

tizleti szervezetek Ujszerli szerepvallalasara?

Ennek keretében meg kell hatarozniuk kiildetésiiket, szervezeti erdsségiiket, az
adottsagaikban rejlé eldnyok kiaknazasanak lehetdségeit, mikézben minimalizalniuk
kell a szervezeti gyengeségeikbdl varhatd veszélyek kockazatait az elére nem lathatod
fenyegetettségek fliggvényében. Mindezeket a jovore vetitve, a védelmi szervezetek
katonai ¢és gazdasdgi vezetéi a szervezetiik kiildetésének hatékony teljesitésekor
igyekezzenek tuddsukhoz mérten, a Ilehetd Ilegjobban megfelelni a stratégiai
menedzsment 4ltal megfogalmazott alapvetd tételeknek, a nemzetgazdasdg adta

lehetdségek fliggvényében a tarsadalom legnagyobb megelégedésére.

Amennyiben ezeket az alapelveket meg akarjak valositani:

— akkor képessé kell valniuk, hogy a lehetdségekhez mérten megfontoltan, a

legnagyobb koriiltekintéssel vezessék az ellendrzésiik ala tartozo teriileteket;

— meg kell tanulniuk a gazdalkodasi folyamataik megtervezése és megvalositdsa
kozben stratégiai 1éptékkel gondolkodni és cselekedni, mint ahogy eldtte addig

nem;

— stratégiakat kell alkotniuk az Oket koriilvevé megvaltozott vagy véltozo

kornyezet figyelembevételével,

— ki kell fejleszteniiik egy kovetkezetes ¢és tarthatod bazisat dontéseiknek.
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Osszességében alkalmazniuk kell a stratégiai menedzsment és tervezés
modszertanat, a lényeges €s alapvetd dontések kidolgozasakor, amelyek formaljak és
vezetik a szervezeteket annak a kérdéskornek a megvalaszolasdban, hogy mi a
szervezet, mit, mikor €s miért tesz? A védelemgazdasagi stratégidk megvaldsitasakor a
katonai vezetOknek a stratégiai célok megfogalmazasan tal végre kell hajtaniuk, a
stratégiai célok napi (rész-)tevékenységekké torténd lebontasanak €s a végrehajtasban

¢érintettek részére torténd eljuttatdsanak folyamatat.

Ez a feladat, azonban nem valosithaté meg a kézszolgdalati controlling modszerek
védelemgazdasagi megteremtése, kidolgozasa és alkalmazasa nélkiil. A controlling,
mint koncepcio az lizleti vilagban, az amerikai és nyugat-europai vallalati praxisban
egyre inkabb a vezetdi gondolkodas és gyakorlat részéve valt az elmult 3 évtizedben,
majd a 90-es évektdl kezddédden kezdett gyokeret verni a kdzszolgalati és nonprofit
szervek vezetdinek gondolkoddsdban is. A controlling egyrészrol koncepcio, a
controlling alapelveire és filozofiajara épiilo eljarasok, feladatok, kifinomult tervezési
és méresi modszereinek halmaza. Alkalmazasuk révén a controllerek segitik a
menedzsmentet napi feladataik, gazdalkodasi stratégidik végrehajtdsaban és
megvaldsitasaban. A kozszolgalati és a védelmi szervezetek korében is sziikséges
Osszhangba hozni a vezetéselmélet, a stratégiai tervezés, controlling és az operativ
gazdalkodas tertileteit az eddiginél még vilagosabb mddon. Masrészrél, a controlling az
informacio ellatast koordindlo modszerek és technikdk osszessége, amelyek kozvetlentil
segitik a vezetdket ¢€s kovetdiket a gazdalkodd szervezetek, koztik a koltségvetési
szervezetek hatékonyabb menedzselésében, amely kozvetetten a tarsadalmi
Osszteljesitmény novelésében is jelentkezik kés6bb. Mindehhez viszont nem elég csak
ujszertien gondolkodni, hanem ujszerien is kell cselekedni. Nem elég csak abban
hatdrozni, hogy mit kell tenni, hanem abban is donteni kell, hogy azt hogyan kell

végrehajtani jobban és egyre jobban (folyamatos jobbitas-kaizen).

A 80-as évekig minden elméletalkotd egyetértett abban, hogy a controlling

alapvetéen a szervezetek operativ iranyitasdhoz kapcsolédd tevékenység, amely
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jellemzden a kovetkezo, legfeljebb egy éves iddszakra koncentral. Ennek megfeleléen
sz¢t is valasztottak egymastol a stratégia kialakitasat (tervezését), illetve a controllingot,
mivel ezeket két egészen eltérd szempontrendszer szerint, egészen eltérd eszkozokkel
operald iranyitasi alrendszernek tekintették. A 80-as évek kozepétdl viszont egyre

.....

sziikség van egyfajta — stratégai — controllingra is.

A katonai szervezetek controllingja sem mads, mint egy a védelemgazdasagtan
teriiletén végrehajtandd innovacid, amellyel érdemes ¢és kell is foglalkozni a jovében.
Meggy6zddésem szerint a controlling szemlélet bazisan kialakulé 10j gazdalkodasi
filozofia egyike lehet azoknak az 1 tipusu, a katonai gazdalkodas teriiletén is
alkalmazhat6 gazdalkodasi modszereknek, amelyek segithetik a védelmi szervezeteken
beliil az egyéni €és a szervezeti teljesitmények jobb Osszehangolasat. Megvalositando
célként szem el6tt tartva Magyarorszag elégséges védelmét eldird politikai racionalitas
kovetelményének torténd legmagasabb szintli megfelelést. A védelemgazdasagi
folyamatok stratégiai vezetése, s egy vele konzisztens katonai controlling rendszer
sokkal fontosabb napjainkban a védelmi szervezeteknél, mint korabban. A stratégiai
tervezés ¢és a katonai controlling szisztematikus alkalmazasa elvarja az informaciok

gyors begylijtését, a hatékony alternativak feltarasat és fejlesztését, a jelenben meghozott

crer

Ennek megfelelden a védelmi koltségvetés alapjan gazdalkodd katonai
szervezetek is elkezdtek foglalkozni az ujszerli stratégiai és controlling gondolkodas

alkalmazaséanak lehetdségeivel, mivel:

— egyre gyakrabban néznek szembe egymdsnak ellentmond6 kotelezettségeknek, és
ezért sziikségiik van bizonyos eljarasokra sajat prioritasaik kialakitasa céljabol;

— szilikséges tisztazniuk, hogy mit csindlnak jol, és mit rosszul, s hogyan javithatnanak
miikddésiikon, sot sok esetben 11j dolgokat is kell produkalniuk (SWOT Analyzis);

— szeretnék Ujraszervezni, s Gjra kitalalni magukat REGO (Reinventing-Reengineering
Government), s alkalmazni a mindségmenedzsment kiilonb6z0 (Total Quality
Management — TQM) modszerit;

— a szigora (kemény) koltségvetési korlatok sziikségessé teszik tevékenységi

folyamataiknak drasztikus ujragondolasat, azok egyéni és szervezeti teljesitmény
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szerinti csoportositasat, a teljesitménymérési lehetdségek (példaul Balanced
Scorecards — BSC) megteremtését €s alkalmazasat (Elefalk, Kjell, 2001);

— szeretnék alkalmazni a vezetéstudomany teriiletén kidolgozott Ujitasokat, s azok
fogadasara felkésziteni és ujraéleszteni felsd vezetésiiket;

— a koltségvetési megszoritasok és az egyre erd6sodd parlamenti kontroll miatt sziikség
van a lehetd leghatékonyabb gazdalkodasi modszerek alkalmazéaséara, a védelemre
forditott pénzekkel a tarsadalom felé¢ torténd pontosabb elszamolasra, amelyhez
nélkiilozhetetlen a védelmi outputEI €s outcomég| folyamatos figyelése (monitoring) és

teljesitménymutatokkal (KPI-s-Key Performance Indicators) torténdé mérése.

Napjaink 1j controlling szemlélete elvezet egy még szisztematikusabb
informacio gylijtési rendszer kialakitdsahoz (modern informatikai rendszerek ¢és
eszk6zok alkalmazasaval) a védelmi szervek kiilsé ¢és belsé kornyezetérdl a
tevékenységiik irant érdeklédést mutatd kiilsé és belsé stakeholderek részére. Ennek
soran fokozott figyelmet kell forditani a szervezeti tanulésra, tisztazni kell a szervezet
jovObeni milkddésének irdnyat, és meg kell hatdrozni a szervezet tevékenységi
elemeinek prioritdsat. Természetesen kozvetleniil csak nagyon nehezen és csak
hosszabb iddtartam alatt mutathatdé ki a védelmi szektoron belill is a kdltségvetési
gazdalkodas korszeriisitésének szinergikus haszna, mint a még jobb, szinvonalasabb
dontéshozatali tevékenység eredménye. A controlling szisztéma katonai alkalmazasa
lehet az, amely leginkabb segitheti a dontési helyzetben levo kulcsszereploket a védelmi
szféraban dontéseik jobb megalapozasaban. A dontéseknél a jelenbeli dontések jovobeni
hatasai keriilnek leginkabb az el6térbe, s vele parhuzamosan erésddik az idGorientaltsag
is. Kapcsolddo, indirekt haszonként emelhetjiik ki a javulo teljesitmény elérésére vald
torekvés szervezeti felelosségérzés mindségének novekedését. A feladatok tisztazasa
utan elsésorban a belsé ¢és kiilsé igényeket sziikséges figyelembe venni, majd a lehetd

leggyorsabban kell alkalmazkodni a fokozatosan valtozé koriilményekhez.

! output: operations results (tevékenységek kozvetlen eredményei)
outcome: long-run performance (hosszl tava eredmények és hatasaik)
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2.3 Hatékonysag, koltség, alternativa, dontés

Nem szabad elfelejtkezni a koltségvetési szervek hatékony miikodése kozben
keletkez6 kozvetett hasznokrdl, a nemzetgazdasagi hatékonysdg ¢&s tarsadalmi
elégedettség kialakuldsdban jatszott szerepérél sem. Ebben a kérdéskorben a
koltségvetési szervek, koztiik a védelmi szervezetek feladatainak végrehajtasa folyaman
outcome-jaikban tapasztalhat6 hatékonysag és koltség (raforditas)

Osszehasonlithatosdganak kérdése értékelddik fel napjainkban.

-~
H
a /-/v— II. program
t H4
é /
k H3
0
n ' [. program
y
s He
a Hi
g
4

K1 K2 K3 K4
Koltség

1. SZ. ABRA: KOLTSEG-HATEKONYSAG OSSZEHASONLITAS GRAFIKUS FORMABAN
(Forras: E.S. Quade: Anylisis for Public Decisions, North Holland1989. 216. old.)
A hatékonysagnak ¢és koltségnek, mint értékelési szempontoknak az Y és X
tengelyeken mért nagysagai, a gérbéknek a hatékonysag és a koltség tengelyeken mért
valtozasai altal lehetdvé valik a programok kozotti dontés alkalmaval a jobb, a
hatékonyabb alternativa objektiv kivalasztdsdnak lehetdsége. Egy kozszolgalati
feladatot, hogyan lehet a legjobban, a leghatékonyabban megvalodsitani? Mi a fontosabb
kritérium a dontéshozd szempontjabol? A koltségek minimalizalasa, illetve a
hatékonysag maximalizalasa? A dontéshozd dontési tevékenységének eldOkészitése,
helyzetbe hozésa, a kozszolgalatért elkotelezett vezetdi réteg feladata. Hasonld a helyzet
a védelem teriiletén, hogy a kiilonb6zd védelmi képességek eléréséhez, melyik a legjobb
program, melyik alternativa jelent jobb megoldast a nemzetgazdasag szemszogébdl

nézve. Az alternativak osztalyozasdhoz, rangsorolasahoz az elemzdk igyekeznek a
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dontéshozok kezébe, dontési helyzetbe hozdsukhoz kiilonféle modelleket ajanlani a
lehetd legjobb valtozat kivalasztasa céljabol. Az 1. sz. dbrdbdl konnyen észrevehetd,
hogy a két program kozotti valasztas mérlegelésekor kitlinik, hogy a Ki és K2 pontokban
az 1. sz. program azonos hatékonysagot biztosit a II. sz. programéval, koltségek
tekintetében az 1. sz. program, pedig csak a fele a II. sz. programénak. Ebben az esetben,
amikor a koltségvetési korlat nagyon kemény, akkor szinte adott az I. sz. program
valasztasanak célszerlisége, a maximalis cél, a koltségek minimalizalasat szem eldtt
tartva. Tovabb folytatva a vizsgalddast, s a pénziigyi kereteink adta K4 lehetdséget,
ebben az esetben mar a II. sz. program a favorizalt és a legnagyobb hatékonysagot

biztositd alternativa.

A politika formaloi és a kulcspozicioban levd dontéshozok sokkal jobban tudjak
teljesiteni kiildetésiik kozelebbi és tavolabbi céljait, és ezzel parhuzamosan erdsodik
egyéni felel0sségérzetiilk, ha gazdasdgi dontéseikben a koltség és a hatékonysag
alakulasat folyamatosan figyelemmel kisérhetik. Valaszthatnak tobbféle alternativa
kozott, s dontési modelljeikben a kdzgazdasdgtudomany és az informatika segitségével
képesek a jovo minél pontosabb extrapolalasara. Hasonld dontési helyzetekben a
hadseregen beliili szakértelem és csoportmunka egyarant tovabb erdsitheti a szervezeti
teljesitményt a védelemgazdasdgtan mikro- ¢és makro-teriiletein egyarant. A
parancsnokoknak, gazdasagi vezetoknek, menedzsereknek és tervezoknek természetesen
nagyon Ovatosnak kell lenniiik a kiilonb6z0 controlling moddszerek ¢és eszkozok
kivalasztasaban, mivel a vezetdi sikerek nagymértékben fiiggnek attdl a ténytdl, hogy

hogyan tudjak azokat alkalmazni sajat helyzetiikben.

Tehat tisztdn, onmagaban a controlling nem csodaszer, nem minden esetben
nyUjt konkrét és mérhetd hasznot. SOt nem art vigyazni sem vele, mivel megfeleld
szakképzettség, eréforras, megegyezés hianya, a kulcs szereplok érdektelensége esetén
az egész controlling pusztan idOpazarldst, plusz koltséget jelenthet. A controlling
modszerek bolcs és készség szintjén torténd alkalmazasa a védelmi szervezetek
egyittmiikodési Ohajaval tamogatva segiti a gazdalkodasi szabalyoknak ¢és a
kozelvarasoknak megfeleld, az alapfeladatok ellatdsara Osszpontositd, a hatékony

dontések és tevékenységek megvalositasara figyeld, a szervezetek jovobeli kiildetésével,
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a szervezeti teljesitményével kapcsolatos feladatok végrehajtasat. Sok parancsnok,
katonai kozépvezetd €s menedzser panaszkodik, hogy az 1j menedzsment technikak és
eljarasok pusztan rajuk vannak erdltetve, ezért tapasztalhatdo eredményrdl sem nagyon

tudnak beszamolni.

A NATO iskolakban ¢és nemzetvédelmi egyetemeken lattak 6k mar koltség-
haszonelemzéseket, PPBS ¢és ZBBS modszereket, MBO vezetési elveket, TQM-t,
gazdasagi szervezetek Ujraszervezését ¢&s taldlkoztak kiilfoldi katonai vezetési
tanacsadokkal. Azonban hazatérve sokszor csak aldozatnak, kisérleti nyalnak érzik
magukat a napi gazdalkodasi kdrnyezetiikben végrehajtott kiilsé atvilagitasok, stratégiai
feltilvizsgalatok alkalmaval. Megszerzett menedzsment ismereteikre a felsdvezetok
tobbnyire nem tartanak igényt. Ezért a jovOben, a védelemgazdasag teriiletén a
koltségvetési gazdalkodasért felelos felsdszintli gazdasagi szakembereknek mindent

meg kell tenniiik, hogy ez a gyakorlat megvaltozzon.

A védelmi szervezetek korében a stratégiai gondolkodds ¢és vezetés 1j
menedzsment eszkozoket kovetel meg, ennek az elvarasnak felel meg, a controlling
varhatd  hasznositdsa a védelemgazdasag teriiletén. A  védelmi feladatok
hatékonysaganak biztositdsahoz az 0 parancsnoki, koztisztviseldi és kozalkalmazotti
szakember gardat a védelemgazdasagi képzés folyaman fel kell késziteni a modern
menedzsment eszkozok ismeretére és hasznalatara. Az ) menedzsment innovaciok,
koztiik a controlling megprobalnak javitani a korméanyzat védelmi kérdéseinek dontési
folyamataiban a formalis racionalitas eldirdsaval, a védelmi tevékenységnek (mint
klasszikus kozszolgédlatnak) a politikai racionalitds szintjén torténd biztositasa

érdekében.

A katonai controlling, 6tvozve a kiillonféle menedzsment technikakat, nemcsak,
mint mulod szeszély jelenik meg, hanem képes segiteni a védelmi szervezeteket, a
koltségvetési gazdalkodasnak egyre inkdbb fontosnak mindsiilé teriiletén. Csak egy jol
szervezett katonai controlling rendszer nyujthat biztos alapot, egy hatékonyabb
koltségvetési gazdalkodads megvaldsitasara, a védelmi szervezetek gazdalkodasanak
szervezett keretek kozotti kialakitasara, a polgari demokracia magasabb szinvonald,

racionalisabb védelmének, szolgalatinak ~ megvaldsitasa érdekében. A
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védelemgazdalkodds  szempontjabol  relevans  informaciok  gytjtésével  és
szolgaltatasaval lehet biztositani a dontésekhez sziikséges informaltsagot a védelmi
szervezetek, csapatok mukodésérdl a dontéshozok és kiilsé stakeholderek (parlamenti
képviseldk, honvédelmi bizottsag) és a HM felsd vezetése szdmara. Az adatgylijtés
kozben biztositani kell a megfeleld mennyiségli €s mindségli informacidt ahhoz, hogy a
kitizott célok mennyire felelnek meg a kiilsé és belsd koriilmények fokozatos valtozasa
mellett a politikai racionalitdsok szerinti elvarasoknak, Osszességében a védelmi
szervezet léte és fejlodése mennyire biztositott. Ennek megfeleléen a katonai
egységeknek ¢és intézeteknek meg kell tanulniuk, hogy hogyan gondolkodjanak és

cselekedjenek stratégiailag helyesen.

A stratégidkat valamint azok késébbi lebontdsat, tobbnyire szervezet vagy
modernebb felfogas szerint, folyamat orientdlt moddon célszerli kialakitani. A
folyamatokban (katonai képességek eldallitdsaban) valé gondolkodéas melletti kidllas az
a novum, amely meghatarozza a védelmi szervezetek tevékenységének folyamatok
szerinti felosztasat, a kozpontilag biztositott pénzeszkdzok felhasznaldsanak
atlathatosagat a menedzsment, az eldljard szervek (HM), a Magyar Allamkincstar
(MAK), és a civil kontrollt biztosit6 parlamenti képviselék szamara. A védelmi
tevékenységeket vizsgalni kell politikai elfogadhatosag, technikai kivitelezhetOség,
etikai megfeleldsség és hasznossag oldalardl egyarant. A controlling, lehet az a modszer,
amely lehetévé teszi a gazdalkodd szervezetek szamara is, hogy rugalmasan
alkalmazkodjanak a valtozasokhoz, és a felmeriild problémaikat kreativ és innovativ
modon oldjak meg, lemondva a régi, talhaladott beidegzddések szerinti reagalasokrol a
stratégiai célok megvaldsitdsa érdekében (Horvath, 1995). A controlling szemlélet
egyben felkinalja a kozszolgalati és a védelmi szféra koltségvetési gazdalkodast folytatd
szervezetei szdmara a folyamatok megfigyelésének és elemzésének lehetdségét, mint
alapvetd segitséget, hogy a lehetdségeikhez mérten, a lehetd legjobban teljesitsék
kiildetésiiket, s a korlatjaik figyelembevételével hajtsdk végre a stakeholdereik, koztiik a

lakossag hatékony, gazdasagos ¢€s felelosségteljes szolgalatat.
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3 A kutatas célja, alapveto kérdése, fogalmi megalapozasa,
varhato hasznossaga

3.1 A kutatas aktualitasa és célja

3.1.1 Aktualitasa

A kutatasi téma aktualitdsdt indokolja a Magyar Honvédség mitkodésének
minden teriiletére kiterjedd megujitasa, reformja. A haderdreform f6 célja a hadsereg
miikddéképességének széles korben torténd Ujragondoldsa, a XXI. szazad
kovetelményeinek még inkdbb megfeleld, iitOképesebb haderd Iétrehozasa. A4
haderdfejlesztés keretében kell végrehajtani mindazokat a szerkezeti, vezetési és
miikodési atalakitasokat, amelyek biztositjak a védelmi erdk és haditechnikai eszkozok
leghatékonyabb vezetését és alkalmazasat. Az atalakitas elsd iiteme azonban nem az
alkalmazott haditechnikai eszkozok ¢és fegyverrendszerek cseréjében, hanem az
alkalmazott szervezési — vezetési és gazdalkodasi eljarasok ujragondolésa teriiletén
jelentkezik elsésorban. A controlling nevébdl és funkciojabdl eredéen a szervezetek
vezetéséhez szorosan kapcsolddé fogalom, tehat a haderdfejlesztés f6 feladatai kozott

feltétlen szerepet kell, hogy jatsszon a jovOben.

A controlling moddszereknek a Magyar Honvédség  koltségvetési
gazdalkodasaban valo alkalmazasanak oOtlete egyébként a controlling kialakuldsanak
torténeti multjabol és hatterébdl fakad. A védelem teriiletén az els6é controlling
modszerek éppen az Egyesiilt Allamok hadseregében, a haderd szervezési és mitkodési
kereteinek az 1960-as évek végén és az 1970-es évek elején Robert S. McNamaraEI
nevével fémjelzett, a védelmi feladatok végrehajtasanak ésszerlisitését szolgalo,
hatékonysagjavito projektek keretében eredeztek. Ekkor kezdték el alkalmazni a
controllingot a haderdszervezés teriiletén a védelmi koltségvetés PPBS moddszerének

kidolgozasaval, hogy a hadsereg ¢és az allami adminisztracid pénziigyeinek viteléhez

minél kedvezdbb és takarékosabb megoldasokat taldljanak. Napjainkban az egyre

? It kell megemliteni a Ford mitveknél Rober S. McNamara (késobb az USA hadiigyminisztere volt) altal
kialakitott management control filozofiat. Talan nem véletlen, hogy hadiigyminisztersége idején kezd6dott
meg az amerikai haderd koltség-racionalis megfigyelése és elemzése.
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olcsobba valé informacidtechnoldgia térhoditasaval Ujra reneszéanszat €li a katonai
controlling a katonai gazdalkodéds vezetése teriiletén a fejlett orszagok korében, az
Egyesiilt Allamokban, Németorszagban, Svédorszagban és Norvégidban. A controlling
modszerek és gondolkodas az iizleti élet, a vallalkozdi szektor teriiletén elsdsorban a
termelési €s igazgatasi koltségek csokkentését szolgalva terjedtek el. Ma mar nem
létezhet egyetlen piacvezetd nagyvallalat ¢és a védelmi kiadasok takarékos
felhasznalasara gondot forditd hadsereg sem 0Onallé controlling rendszer nélkiil. A
vallalatokhoz hasonldan a fejlett orszagok hadseregeinek vezetdi tudatosan alkalmazzak
ma a controllingot, mint Gjszeri gondolkodast és modszertant a védelmi feladatok
eredményes teljesitésekor, a fokozatosan erdsddd civil kontroll elvarasainak betartasa

mellett.

A tarsadalmi-gazdasagi atalakulas el6tti évtizedekben a Magyar Honvédség
vonatkozdsdban a controlling fogalom szinte teljes egészében ismeretlen volt, s annak
elemei szétszortan koordindlatlanul voltak és vannak ma is jelen a hadsereg
gazdalkodasi rendszerében, a gazdalkodasi tevékenységét biztositd szabalyozok kozott.
A rendszervaltast kovetden, éppen a NATO tagsagbol eredd kotelezettségeink miatt a
hadsereg tevékenységét dontden a katonai szovetség részére felajanlott katonai-védelmi
képességekben, mindségi €s teljesitménymutatokban kezdték mérni és értékelni. A
hatékonysag kérdése ismételten eldtérbe keriilt. Fokozatosan erdsodott az igény a
vezetés részeérdl a koltségvetési pénzek felhaszndlasa sordn a hatékonysag kimutatdsara
¢s mérhetdségére, a civilkontroll pedig a védelmi koltségvetés atlathatosagat

(trancparency) szorgalmazza.

A mai demokracidkban a bels6 (HM, intézmény és egység parancsnokok) és
kiilsé stakeholderek informacid igényeinek kielégitése hagyomanyos gazdalkodasi
eszkozokkel, modszerekkel €s nyilvantartasi renddel, a rendelkezésre allo informaciok
elégtelensége miatt mar nem megoldhatd. A hadsereg civil kontrollja paradigmavaltast
igényel, egy Uj gazdalkodasi filozofia kialakitasat és alkalmazasat a védelmi erdk
gazdalkodasa teriiletén is. Kutatdsom végrehajtasakor elsdsorban ez vezérelt és vezetett
el a controlling gondolkodashoz, mint modszernek ¢és technikdnak a hadsereg

viszonyaira torténd adaptalasa és hasznositasa irdnyaba.
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3.1.2 A kutatas célja és feladata

Jelen kutatas célja a controlling tevékenység alkalmazhatdsagéanak felderitése €s

leirasa a védelmi szektor teriiletén.

Kiildetése, hogy feltdrja a controlling modszerek ¢€s technikak lehetdségeinek
azon széles tarhazat, amelynek kovetkeztében valaszt kaphatunk a kovetkezd
kérdésekre:

— Hogyan lehetne adaptalni az iizleti ¢letnek az eddig feltart, jol bevalt és széleskoriien
alkalmazott controlling moddszereit a védelmi szervezetek gazdalkoddsdnak a
vallalati miikddéstol eltérd, jelentds sajatossagai kt')zétt,El a kozvetlen kutatasi
teriiletemen a Magyar Honvédség koltségvetési gazdalkodds hatékonysaganak
fokozéasaban?

— Hogyan lehetne a controllingot a katonai tevékenység jobb megszervezése
kovetkeztében a vezetdi feladatok szolgalataba allitani?

— Milyen dontési alternativdkat és optimumokat biztositana alkalmazisa a katonai
gazdalkodas felso, kozép és végrehajtod szintjei szamara?

— Milyen intézményi keretek kozott szolgalna a leghatékonyabban a katonai vezetés

feladatait?

A kutatas ujszertiségét adja az a tény, hogy a controlling tevékenységnek a hazai
koltségvetési szervekre, specifikusan a hadsereg viszonyaira vonatkozoan nincs teljes
kortien kimunkalt elmélete és gyakorlata. Vizsgalatom idején a figyelmem arra is
kiterjedt, hogy a hadsereg controlling tevékenységében alkalmazhaté modszerek és
eszk6zok mennyiben kovetik a fejlett orszagok hadseregeinek controlling gyakorlatat. A
nemzetkozi szakirodalom feltérképezésének €s elemzésének segitségével torekszem a

legjobb moddszerek kivalasztasara, azok adaptacidjara a védelmi szervezetek

gazdalkodasanak magyar gyakorlataban torténd meghonositasa céljabol.

PL.: pénzforgalmi versus eredményszemléletbdl szarmazo nyilvantartasi eltérések, valamint az elemzd
munka teriiletén a csapatszintii raforditasoknak a kozponti ellatast logisztikai biztositasabol szarmazo
konszolidalasi problémainak feloldasa.

34



3.2 A kutatas fogalmi kontextusa

3.2.1 A vonatkozd kozszolgalati szakirodalom attekintése

A controlling fogalmi kerete, valamint gyakorlati eszkdzrendszere szerteagazo
elméleti bazisra épiil. Az elmult években is szdmos 0j hazai konyv, kiadvany és
tanulmany jelent meg a controlling témakorben (Lado, 1990; Szaboné, 1990; Bordané,
1991; Mikula, 1992; Legeza, 1994; Horvath P, 1995; Francsovics, 1995; Dobdk, 1996;
Bodnar, 1996, 2001; Csikos-Juhdsz-Kertész, 1996; Kérmendi-Toth, 1996, 2001;; Boda-
Szlavik, 1999; Horvath & Partner, 1999; Lazar, 2000;). A publikaciok jelentds része
azonban a controllingnak a vallalkozasok profitorientalt alapon térténd felvazolasaval €s
alkalmazaséaval foglalkozik. Szakirodalmi bazisukat attanulmanyozva kijelenthetem,
hogy nagyon sok modszer érvényes €s alkalmazhat6 a kozszolgalat teriiletén is. A
koltségvetési szektor controlling tevékenységének feltérképezése és érintése csak
néhanyuknal (Dobrovits, 1982; Vaczi-Kohariné, 1992; Laszlo, 1994; Rubicsek, 1997;
Bodnar, 1997; Drotos, 1995, 1997; Pete, 1999, 2001; Horvath I, 1999; Csillag, 2001)

jelenik meg programalkot6 modon.

Ezeknek a ma még ujszerii elvardsoknak megfelelden kell a jovére nézve
kidolgozni és alkalmazni a védelmi szektor teriiletén egy atfogo, differencialt, az ujra, a
jovore iranyuld, megfelelé informdécios hattérrel tdmogatott vezetési moddszert, mas
szoval a katonai controllingot. Hatékony, az igényeket kiszolgald informacios rendszer
nélkiil az egész koltségvetési rendszer mitkkddése csupan "vakrepiilés" volna (Ldsz/o,
1994), mivel a hidnyos és torz informacidk miatt a dontések szinvonala is alacsony.
Laszlo Csaba a hatékony koltségvetési dontéshozatal egyik feltételeként a hatékony
ellendrzési rendszer kialakitasat tlizte ki Tépett vitorldk cimmel kiadott kdnyvében.
Laszlo szerint a beépitett intézményi kontroll megfeleld szintje kovetendd a
kozpénzekkel torténd pazarlas megakadalyozdsdhoz. A koltségvetési szervek napi
gazdalkodasaban a hangsulyt elsdsorban az eredményességre, a hatékonysagra kell
helyezni, a torvényességi ¢s szabdlyszerliségi ellendrzéseket meg kell hagyni a
feliigyeleti szerveknek és az Allami Szamvevdszéknek. Az eredményességi ellendrzés
az adott feladat-ellatdsi szinvonalhoz tartozo er6forrasok felhasznalasanak

hatékonysagat ¢s takarékossagat vizsgalja. A koltségvetési intézmények eredményességi

35



vizsgalata a legOsszetettebb ellendrzési szakértelem koncentralasat igényli (miszaki,
kozgazdasagi, szamviteli, jogi, stb.), tehidt ez az a terlilet, ahol a kozszolgalati
szervezetek részérél is megfontolandd fiiggetlen controllerek foglalkoztatasa, a
controlling modszertan alkotd alkalmazasa. A teljesitmény mennyiségi €s mindségi
szempontjait, jellemzdit elsésorban a felhasznalt erdforrasokkal egyiittesen kell
vizsgdlni az optimalis feladatellatds miatt. A controlling tevékenység ellendrzési
folyamata a koltségvetési szervek vonatkozasaban a menedzseri, illetve eredményességi
ellendrzés iranyaba kell, hogy mutasson. A koltségvetési szervek szempontjabol az
eredményességnek a vallalkozoi szektortol eltérd mérési eszkoztarat kell kialakitani,
mivel a kozszolgalatban eredményesség alatt az eredmény kategéria helyett csak a
szakfeladat magas szinvonall, a lehetd legtakarékosabb modon torténd biztositasarol
beszélhetlink. Ennek megfeleléen a controlling tevékenység soran kialakitott mérd és
mutatoszamrendszernek is mas a feladata ¢és masok a megcélzott értékei. A tervezési,
teljesitmény-mérési és értékelési tevékenységhez, illetve az ezek alapjan torténd

visszacsatolashoz megfelelden kiépitett és hasznalhat6d informaciorendszer sziikséges.

A "pénziigyi szamvitel” (financial accounting) és a 'vezetoi szamvitel"”
(managerial accounting) valamint a hozzajuk kapcsolodd analitikus nyilvantartdsok
biztositjak azokat az informacidkat, amelyek a teljesitmény és hatékonysag mérés
teriiletén megfogalmazott feladatokat hivatottak megteremteni. A pénziigyi szamvitel
elsésorban az allamnak, mint a koltségvetési szervek tulajdonosanak az ellendérzési €s
allokatori funkcidjat szolgalja. A vezetdi szamviteli rendszer tartalmi elemei az operativ
gazdalkodast szolgaljak, a tervszamok ¢és teljesiilésiik mérésén és értékelésén keresztiil.
Habar a vezet6i szamvitel biztositja elsdsorban a controlling rendszer alapadatait, de
nem tévesztendd Ossze vele. Nem szabad egyenldségjelet tenni a két rendszer kozé

(Horvath & Partner, 1999).

"Controlling alatt a menedzsment és a controller egyiittmiikddését is értjiik. A
controlling feldleli a célmeghatarozas, tervezés és a kontroll (a sz6 iranyitasi €s
szabalyozasi értelmében) folyamatait a pénziigyek és az eldallitds/termelés teriiletein. A
controlling olyan tevékenységeket is magaba foglal, mint a dontéshozatal, értelmezés €s
fokuszalas. Ebbdl kovetkezéen a menedzsmentnek foglalkoznia kell a controlling

tevékenységgel, hiszen nekik kell meghatarozniuk, hogy milyen koltségkeretek mellett
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milyen és mekkora célokat is kell elérni. Az elért eredményért a felelosség Oket
terheliEl’ (IGC-Controller szotar).

,»A controlling a szervezeti jelenség, a vezetési tevékenység €s az informacios
rendszer harmasanak Osszevont, egylittes €rtelmezése. Funkciondlis szempontbol a
vezetés alrendszere, amely a tervezést, az elszdmolést, az ellenérzést, valamint az

informacio-ellatast koordinalja” (Horvath, 1990).

»A controlling egy folyamat, amely méri a tényleges teljesitményt, ¢&s
folyamatosan informdl az eldzetesen meghatarozott (tervezett) célok teljesiilésérdl,

megfelel6 kommunikacios rendszer timogatasaval” (Massie, 1987).

»A management control egy folyamat, amely kozben a vezetdk tigy befolyasoljak
a szervezet tobbi tagjainak magatartasat, hogy azok megvalositsdk a szervezet
stratégidit". Eszerint a "management control” alapvetdéen vezetési funkcioként
eértelmezett tervezeés és kontroll, melynek legfontosabb tartalmi elemei: a programozas, a
kerettervezés, a végrehajtas, valamint az értékelés; vagyis egyszerre tervezesi €és kontroll
tevékenység, mivel ezek nem valaszthatéak el egymastol” (Anthony, Dearden,

Govindarajan, 1992).

A controlling fogalmi megkozelitésével kapcsolatos fenti nézetekben egyarant
kozos a controlling folyamatként torténd aposztrofdlasa. Egyetértés taldlhatd abban a
kérdésben is, hogy egy jol miikodd controlling rendszernek egyben elengedhetetlen
feltétele, az informacidos és kommunikacios s hattérfedezet biztositasa a tervezett és
tényleges teljesitmény folyamatos Osszehasonlitdsanak automatizélasa érdekében. Az
Osszehasonlitds, visszacsatolas (feedback) végrehajtasakor nemcsak a mar meglevé nem
kivant eltérések (gap) megallapitdsa a cél, hanem ezen tilmenden a kedvezdtlen
tendencidk jovObeni hatdsainak (feed-forward) becslésére (extrapoldlasara) is
figyelemmel kell lenni. Meg kell el6zni a problémat, nem elégséges csak felderiteni

annak tényét, eldre kell figyelmeztetni a vezetét a varhatdo gazdalkodéasi anomalia

" A controlling szakma nemzetkozi egyesiilete, az International Group of Controlling (IGC) altal kiadott
Controller szétar definicidi a szakma jelenlegi viszonyulasat tiikkrozik a controlling tevékenység egészéhez
¢és annak elemeihez, ezaltal egy fajta modern szemléletli konszenzust is jelentenek.
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nagysagara. Napjainkra szdmos mas ehhez hasonl6é gondolat keriilt a modern controlling
gondolkodas kozéppontjadba. Mindhdrom elméleti rendszerben megjelenik a
controllingot az egyszerti kontroll rendszerektdl (pl. monitoring) elvalasztdo és

megkiilonboztetd tervezési tevékenység.

A tervezés tehat az az eszk6z, amely magasabb szintli control folyamatta emeli a
controllingot. A terv irdnyt mutat a gazdasagi szervezet egészére nézve, meghatarozza
az egyéni és szervezeti célok teljesiilésének kereteit, a kiilonb6zo célok kdzotti 6sszhang
biztositasdnak kovetelményével. Mindezek mellet nem elhanyagolhatd a gazdalkodo
szervezet dolgozoinak befolyasolasi funkcidja, az elvart cél kongruencia teljesiilése

érdekében.

A controlling iskolak amerikai és német felfogasa kozotti kiilonbséget vizsgalva
megfigyelhetd a likviditas és az lizemgazdasagi alapu koltség megitélésének fontossaga.
A két iskola a teljesitmény mérése ¢€s a teljesitd képesség elemzése tekintetében, mind
az operativ, mind a stratégiai controlling tertiletén mar konvergalnak egymashoz (Vaczi-
Kohariné, 1992). A controlling rendszerben a koltségvetési szerv célja, hogy
tevékenységét olyan mutatokban fejezze ki, amely alapvetden jellemzi alapfeladatainak
(allamhaztartasi szakterminoldgia szerint: szakfeladatainak) szinvonalas ellatasat. Ezek
a likviditds, a rentabilitds, a gazdasdgossidg és a tervszeriiség. Egy koltségvetési
gazdalkodast folytatdo védelmi szervezet iranyitasanak sikerességét elsdsorban e négy
teriiletet jellemzé mutatoszamok alakulasaval mérhetjilk. Annak érdekében, hogy
mértékiik megfeleld legyen, nemcsak a multbeli adatokat kell elemezni, hanem meg kell
ismerni azok varhato, jovObeni alakuldsat. A kiilonb6z6 tervszdmitasok végzése is ezt a

célt szolgalja.

A likviditds megitélését a kincstari gazdalkodds bevezetésével, az
eldiranyzatfelhasznéldsi-keret szamlak kozponti megfigyelésével biztositjak. A kincstari
korbe tartozd koltségvetési szerveknek csak a havi keretfelhasznalds alakulésat,
pénziigyi diszponibilitasukat kell figyelemmel kisérniiik, a fedezetlenség feliigyelete a
Kincstar feladatkoréveé valik. A kincstari koron kiviili szervezetek a fizetOképesség

tekintetében a cash-flow-jukért tovabbra is teljes feleldsséggel tartoznak.
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A rentabilitds kozszolgélati értelmezésében a koltségvetési tartalék, a
koltségvetési tdmogatds és a kiadasok teljesitésének figyelésében 0lt testet. A megfeleld
koltségvetési tervezésen alapuld finanszirozds kozvetleniil is meghatdrozza a
rentabilitast, s ezen keresztiil a szakfeladatok jobb mennyiségi és mindségi ellatdsanak
az esélyét. Megitélésénél figyelembe kell venni, hogy a rentabilitds nem rovidtava,

hanem kozéptavu kategoria.

A gazdasagossag a piacgazdasagokban a mikodés hosszii tava feltételeként
jelenik meg. A kozéppontban az eredmény és a raforditas viszonya, az eredménnyel és a
koltséggel kapcsolatos szamitasok allnak. A gazdasdgossag magas foka a legbiztosabb
alapja a rentabilitasnak, €és a rentabilitas biztositékot jelent arra vonatkozdan, hogy a

gazdalkod¢ szervezet likvid, fizetoképes legyen.

Mig a nonprofit tevékenységeknél — és igy a védelemnél is — a gazdasadgossag
sajatosan értelmezhetd kategoria. Az alaptevékenység értékelésénél az ar, mint piaci
kategoria nem érvényesiilhet, mivel alaprendeltetésként, dllami feladatként téritésmentes
szolgaltatd tevékenységet folytatnak, igy tevékenységiikben a raforditdsok sem
tériilhetnek meg, résziikre forrasként koltségvetési tamogatas keriil kozpontilag
biztositasra. A raforditas-koltség mérhetd forméban a koltségvetési szervek
szamvitelének pénzforgalmi szemlélete miatt folyd kiadasként jelenik meg.
Eredménynek az ellatott szakmai feladat, az ellatottak szama, az ellatds mindsége, a

kiképzett személy altal végzett munka eredményessége mindsiil.

A magyar kozszolgélati gazdalkodas a koltségvetési tartalék (eldiranyzat
maradvany) elkilonitésének lehetdségével, az iddlegesen szabad kapacitasok
értékesithetdségével még inkabb megfelel korunk piacgazdasiga altal diktalt teremtd
gazdasagfilozofianak, a hatékonysagnak, a hasznossagnak, a takarékossagnak. Ennek
megfelelden a védelmi szektor controlling filozofidjanak kialakitdsa a nemzetkdzi
kozszolgalati gyakorlattol jelentésen eltér. Természetesen ez a kiilonbség nem
negativuma a hazai koltségvetési gazdalkodasi kereteknek, hanem ellenkezdleg, jelentds
Iépéselonnyel  rendelkezik még ma is. A koOzszolgalati  szervezetek
maradvanyérdekeltségi gyakorlata ¢és tapasztalata rokon vondsokat tartalmaz az amerikai

kozszolgalati szektor gazdalkodasat a vezetdi ellendrzés és a kozszolgalati stratégia
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kiildetés-vezérelt vagy eldirds-vezérelt kozigazgatas kérdésének oldalardl vizsgalt

kutatasi projektek kérdéseivel (Gaebler/Osborne, 1994).

A hivatkozott szakirodalmat tanulméanyozva egyértelmiien kijelenthetd, hogy
erre a kérdésre a valaszt mar j6 néhany évvel ezeldtt megadta a magyar kozigazgatas,
mikor 1968-ban a koltségvetési szervek gazdalkoddsdban a maradvanyérdekeltség
elvének bevezetése mellett dontott. A kozszolgalati controlling hazai szerepét tehat ezen
elény birtokdban kell példamutatéan meghatdrozni, s megvaldsitani, amelyhez a
controllingnak az 1980-as évek elején kialakulo német iskoldk talajan torténd
megalapozéasa is megfeleld elméleti és tapasztalati kereteket szolgaltat. A stuttgarti
egyetem professzoranak, Horvdth Péternek a nevéhez fiiz6dd controlling iskola gyors
a controlling funkcid és gondolkodds ma mar meghatarozé szerepet jatszik napjainkban,
a kiilonbo6zd iparagi elemzésekben, értékelésekben, stratégiai és operativ tervekben
egyarant. Az elméleti tisztanlatas utdn a controlling technikdk megvalositasaban a
tovabbi f6 szerep az informatikai tdmogatasé. Ezen a teriileten hazankban elsdsorban, a
kiilonbozo SAP,IEI ORACLEEIés OLAPIEI megoldasok hasznalatosak, amelyek ma mar
egyarant rendelkeznek kozszolgalati és kdzigazgatési funkciokat tamogatd valtozatokkal

is.

A cotrolling szakirodalommal kapcsolatban megéllapitast nyert, hogy a
koltségvetési szektor, a kozszolgalati intézmények controlling tevékenységének (public
sector controlling) kiilféldi és hazai szakirodalma, éppen a kutatasi teriilet ujszeriisége
kovetkeztében a vallalkozasok controlling tevékenysége targydban megjelent
publikéaciok koréhez mérten sokkal szerényebb. Ezt a nézetet tdmasztja ala a Dobrovits
Ivan altal megfogalmazott és még ma is igaz gondolat, hogy a koltségvetési szervek
gazdalkodasa, a gazdalkodasnak "egy méltanytalanul elfelejtett teriilete" (Dobrovits,
1982).

9. A német orientaciobol importalt vallalatiranyitasi modell (Systeme Anwendungen und Produkte in der
Datenverarbeitung - SAP).

" ORACLE: az Egyesiilt Allamokbol az ORACLE cég éltal elterjesztett és meghonositott vezetoi
informacios rendszerek hazai 6sszefoglalo elnevezése.

'* OLAP: On-line Analitical Processing (on-line adatelemzés)
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Az idézett gondolathoz kapcsolddva, azt tovabbfejlesztve elmondhatd, hogy egy
tobbszordsen elfelejtett”, vagy még inkdbb ‘elrejtett” teriilete volt napjaink
koltségvetési gazdalkodasnak a védelmi szervezetek gazdalkoddasa, valamint a védelmi
koltségvetés tervezett és teljesiilt gazdasagi adatai és azok elemzése. A demokratikus
intézményrendszer kiteljesedése, a hadsereg felett megvalosuld civil kontroll és a
nagyobb nyilvanossag fokozatosan kikényszeriti a védelmi szervezetek koltségvetési
gazdalkodasanak szakszerlibb tervezését, eléremutatd elemzését, értékelését, valamint a
feliigyeleti ellendrzést ugyan nem helyettesitd, de a gazdasagi folyamatok tdmogatasat

biztositdé menedzsment kontroll folyamatok integralasanak sziikségességét.

A magyar kozszolgélati gazdalkodas atlathatosdga és Osszehasonlithatosaga
témaban napjainkban fellelhetd publikaciok (Pete, 1999; Csillag, 2001) is felhivjak a
figyelmet a koltségvetési Osszhangzattan (government governance) jelentOségére,
valamint a koltségvetés makro- ¢és mikro- (lizemgazdasagi) folyamatainak
Osszehangolasara. A kivdnatos Osszhang megteremtése lenne az a plusz, ami
megindithatna az lizemgazdasagi megoldasok reneszanszat a magyar kozszolgalatban.
Ezaltal egy mar hatékonyan miikodo, ,iivegzsebli” magyar kozigazgatds segitené a
fenntarthat6 fejlédés keretein beliil a GDP elvart ndvekedési iitemével tervezd ,,Kreativ
Magyarorszag” (,,Smart Hungary”) kialakulasat. A hatékony termeldi szférat
kiszolgald, a tarsadalmi-gazdasagi folyamatok zavartalansagat biztositd hatékonyan
mikodd kozszolgédlatoknak a nemzetgazdasagra gyakorolt szinergidjara alapozva
valdsithaté meg az orszag lakossaganak életszinvonal emelése terén vallalt korméanyzati
felelosség. A kozszolgalat iizemgazdasagi elveken torténd, a koltségvetési
Osszhangzattanon alapuld ujraszervezésének (reinventing government) alapvetd feltétele

a koltségvetési controlling napi gyakorlatta valasa.

A védelmi szervezetek tevékenységének leginkabb eltérd sajatossaga a
nyereségorientalt tevékenységektdl, hogy a raforditas és annak eredménye idében és
térben eltér egymastol. Az alaptevékenységnél a gazdasagossag egyben alapkovetelmény
is, azaz a védelmi feladatokat, mint alapfolyamatokat kezelje, s a rendelkezésre allo
pénziigyi (koltségvetési tdmogatas, koltségvetési tartalék) ¢€s anyagi (felesleges
készletek, idOlegesen szabad kapacitasok értékesitése) eszkdzokbdl igyekezzen azt a

leghatékonyabban megoldani. Ennek megfeleléen a védelmi szektor controlling
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modszertananak a f6 figyelmet a kiadasok és koltségek lizemgazdasagi elemzésére kell,
hogy iranyitsa a jovoben. A kiadasok elemzésének {6 célja, hogy feltdrja azokat a
lehetoségeket, amelyekkel — a szakmai feladat megfeleld szintli ellatasa mellett — a
kiadasok csokkenthetok. A folyd évi kiadasi terv az alaptevékenységként végzett
védelmi szolgaltatds finanszirozasi tervének szerepét tolti be. A koltségek
tizemgazdasagi szemléletl figyelése a védelmi output folyd évi eréforrasigényét mutatja

meg, azaz a targyévi védelmi tevékenység valos koltségét, mas szdval az arat.

3.2.2 A vonatkozé katonai szakirodalmak attekintése

A katonai controlling terén ugyancsak szegényes az elérheto publikaciok szama,
kivételt csak Nagy Britannidban, az Amerikai Egyesiilt Allamokban, Németorszagban és

Svédorszagban talalhato publikéciok jelentenek.

A/ A katonai controlling szemlélet érvényesiilését eldsegiteni hivatott
tanulmanyok sordban kell megemliteni, a tevékenység alapt koltségszamitasnak
(Activity Based Costing — ABC) a katonai gazdalkodas teriiletén vald alkalmazéasanak
teriiletén a Nagy Britanniaban folytatott kutatasok eredményeit (Kimber A, 2001).
Kimber szerint a sziikds védelmi koltségvetés miatt a katonai tervezés és gazdalkodas
ma mar nem nélkiilozheti a programozasi folyamatokat €s az azt kiszolgélni hivatott
ABC alapon szervezett koltségelszamolast. Az ABC-t, mint alkalmazott koltség-
elszamoléasi mddszert tekinti a jol felépitett, rugalmas és operativ katonai koltségvetési
gazdalkodas alapjanak, a programorientalt tervezési moddszertan hadseregben torténd
alkalmazaséanak kiszolgéalasara. Vizsgalata az ABC mddszer mellett kiterjedt az Activity
Based Management-nek (ABM), mint alkalmazhatd vezetési mddszernek a hadsereg
altal végrehajtott feladatok funkcionalis szemléletii iranyitasanak a védelmi tervezés,
programozas és gazdalkodas kulcsfontossagu teriiletein. Az ABC moddszer lehetové teszi
a koltségek felosztasat teljes koltség és jarulékos koltség elemekre, melynek
segitségével lehetdvé valik a kiilonbozo teljesitmények koltségének dsszehasonlitasa, az

egyedi teljesitmények koltségének becslése.
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Egy masik, szintén brit kutatas a gazdalkodasrol szolo beszdmolas teriiletén az
eréforrds szamvitel és a koltségvetés Osszekapcsolasat célozza meg, amely az
lizemgazdasagi szamvitelnek a védelmi szektor teriiletén torténd alkalmazasaval szamol.
Tartalmaz egy Meérleget és egy hozzékapcsolodd Beszamolot, amely a védelmi
szervezeteknél az 0sszes meglevo eszkozt felsorolja €s értékeli, valamint egy Miitkodési
koltség kimutatést, amely az év soran felhasznélt er6forrasokat mutatja be (beleértve az
értékcsOkkenési leirast és az eszkozok utani kamat terheket is). A beszamolasi
mechanizmus idején folyamatos a kontroll a szervezetektdl elvart teljesitmények és
szervezeti célkitlizések végrehajtasa és a rendelkezésre allo koltségvetés felhasznalasa
kozott. A Beszamold nyujt alapot a rendszeres értékeléshez, a teljesitmény
feliilvizsgalathoz és a felelosség delegalasdhoz. A Mérleg ¢és Beszamolo szoros
kapcsolatban all a Brit Védelmi Minisztérium 4altal alkalmazott korszerli Vezetdi
Informécidos Rendszer (Management Information System — MIS) "red-light system"
elvén miikddo ,,Prizma” nevili controlling — monitoring rendszerével. Ahol a "red-light"
modszer egy szinkddos elven miikodd on-line jelentési rendszert alkalmaz6 monitoring
rendszer alapja, ahol szinkddokkal a problémdk stlyossagat jeldlik. A vords szin a
problémas teriiletek szemléletes, figyelemfelkeltd jelzésére szolgal, amelynek tovabbi
részletezése a ,,drill down — mély lefurdsi” informatikai technoldgia alkalmazasaval

biztosithatd, melynek segitségével a controller eljuthat a probléma gyokeréhez.

B/ Az Amerikai Egyesiilt Allamok Védelmi Minisztériuma is tobb tanulmanyt
finansziroz a katonai tevékenységek koltség ¢és teljesitmény mérésének integralt
felfogason alapulé Osszekapcsolasara. Osztonzik a koltségek mérésének és a
koltséggazdalkodéasnak az tizleti élet teriiletén bevalt modszereinek adaptalasat (Angelis,
D.I 1999). A pilot project végrehajtasara a Légieré Anyagi Parancsnoksaganal (Air
Force Material Command in Ohio) keriilt sor. A kisérlet folyaman a Légierd
Parancsnoksag elrendelte, hogy minden parancsnoksag a maga szintjén hatdrozza meg
alapvetd feladatait a hozzajuk rendelhetd mérhetd outputokkal egyetemben és kapcsolja
Oket a Légierd Parancsnoksagok kiildetéséhez ¢s alapkompetencidjahoz. A stratégiai

célokban a miért kérdések, a feladatokban a mit kérdések dominaljanak.

A f6 cél: biztositani a hadmiveleti és kiszolgalé informdacidés rendszerek

felhasznalasaval, a koltségek csokkentése mellett a teljesitmények (védelmi értékek)
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novelését. Ezért elvarjak a Légier6tol, hogy mérje koltségeit ¢és teljesitményét.
Iranyelvként hataroztak meg, hogy 2005-ig csokkentsék a Parancsnoksagok koltségeit
realértékben 5 %-kal, s kdzben biztositsdk a teljesitmény eldirt mindségi sztenderdjeit.
Miel6tt azonban a Légierd Parancsnoksag hozzdkezdhetne a koltségek csokkentéséhez,
ahhoz el6szor meg kell teremtenie a koltségek mérésének lehetdségét, hiszen csak azzal
lehet gazdalkodni, amit mérni is lehet, amit nem tudsz mérni, azzal nem tudsz
gazdalkodni. A Légierd Parancsnoksag védelmi tevékenységét nyolc O teriiletre
bontottak meg, s mindegyik tevékenységi teriilet élére egy-egy miiveleti vezetdt jeloltek
ki (Chief of Operating Officer-COOQ), aki felelds az iranyitasi korébe tartozo teriiletek
feladat  strukturdjdnak  kidolgozasaért, a  kapcsolodd  teljesitményméreék
meghatarozasaért, valamint a teljesitmények koltségének és mindségének folyamatos
ellendrzéséért (monitoring-jaért). A koltségek ¢és teljesitmények dsszehangolt szamadasi
kotelezettsége az a rendszer, amely képes pontosan €s tisztdn mérni a védelmi feladatok
megvalosuldsanak hatékonysagat. A kisérlet alatt bebizonyitottak, hogy a tevékenységek
mérésének €s a hozza tartozo koltségek elemzéséhez elengedhetetlen feltétel a katonai
szamviteli tevékenység ujjaszervezése a Tevékenység Alapt Koltségszamitas (T4AK), az
Activity Based Costing (ABC) mddszer bevezetése a vezetdi szamvitel teriiletén. Az
ABC rendszer nyomon koveti a koltségeket a felhasznalt erdforrasoktdl (munka,
hadieszk6zok, utazas stb.) a tevékenységeken keresztiil a kibocsatasokig bezardlag. Ez a
funkci6é az, amely alapvetéen megkiilonbozteti az ABC-t a hagyomanyos
koltségszamitasi rendszerektdl, a koltségeket nyomon koveti az erdforraselemtdl a
kibocsatasig. Az ABC mddszer alkalmazasanak tovabbi eldényei kozott emelik ki a
védelmi tevékenységek teljes korti leltdrozasat, feltérképezését (activity mapping) és
besorolédsat (classification). A szervezeti tevékenységek azonositasa és meghatdrozasa
harom teriileten szolgaltat elényoket a védelmi tevékenységek menedzselése mellett.
Eldszor is ralatast tesz lehetdvé a vezetdk részére az alapvetd védelmi folyamatokra.

Egyben valaszt ad a ,,miért és hogyan?” végzem a feladataimat kérdésekre is.

A védelmi tevékenységek osztilyozasa ¢és mérése elsOsorban hasznos a
tevékenységek értékének és hatékonysdganak megértéséhez. Masodsorban biztositja a
koltségek tevékenységek (feladatok, programok) szerinti nyomon kovetését, a koltségek
mérését a kiillonbozd tevékenységek teljesitésével egyiitt. Lehetévé teszi az egység

koltségek (unit cost) eldallitasat az 6sszehasonlithatdsag és a hatékonysag szolgalataban.
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Végezetiil az ABC biztositja a vezetés szamdra a koltségek tevékenységek szerinti
korrekt és logikus médon torténd nyomon kdvetését, a koltségvetés atlathatosagat
(transparency), amely kiilondsen fontos a kozvetett, mas néven altalanos koltségek
(overhead cost) feltardsa és nagysaganak csokkentése miatt. A légierd védelmi
tevékenységének feltérképezésekor a pilot program résztvevéi nagymértékben
tdmaszkodtak az Integrated Definition for Functional Modeling iizleti ABC szoftver
csomagra koltségszamitasi modelljiik kialakitasakor. A koltséggazdalkodas tertiletén az
eredményességet az egységkoltségek alakuldsdn keresztiil vizsgaltdk, mig a
hatékonysagot a tevékenység mindségi standardjainak teljesiilésével értékelték. Az
egységkoltség és a tevékenységmutatd egyiddben torténd eldallitasa biztositja a vezetés
részére dontéseik gazdasagi kihatdsainak gyors visszacsatoldsat, dontéseik jovobeni
hatdsainak valosaghii modellezését, szimulalasat a sajat és a hozza hasonl6 szervezetek
vonatkozasdban. Tovabba mintaként szolgalhat egy megfeleld viszonyitdsi pont

(objective benchmark) jovébeni kialakitasanak elméleti és gyakorlati alapjaul.

Osszességében a minta programban (pilot project) kinyilvanitasra keriilt, hogy a
koltséggazdalkodast kozvetleniil és szorosan Ossze kell kotni a teljesitménymérési
rendszerekkel (performance measurement systems), hogy igy tamogassa a védelmi
szervezetek mukodésével kapcsolatos dontéseknél a sziikséges €s elengedhetetleniil
fontos koltség/hatékonysag (haszon) elemzéseket a védelmi erdforrasokkal torténd

eredményes ¢és hatékony gazdalkodas megvaldsitasa soran.

C/ A német Bundeswehrben folytatott controlling pilot projektek kapcsan is
sikeres alkalmazasokrol szamoltak be a kutatok. A koltség- és tevékenység-szamvetés a
gazdasagi modszereket alkalmazé korszeri katonai vezetés legfontosabb és
legdsszetettebb eszkozrendszere (Varga L, 2001). A Bundeswehrnél végrehajtott
controlling kisérletek egybeestek a Németorszagban az allami, koltségvetési szféra
gazdasagosabb miikddésére iranyuld kormdanyzati szandékokkal. A  kisérletek
tapasztalatait felhasznalva 1998-ban mar 280 szolgalati helyen vezették be a controlling
szemléleten alapuld korszeri gazdalkodasi mddszereket. A  bevezetés utidn
nagymértékben tdmaszkodtak polgari tandcsado cégek szolgaltatisaira, segitségiikkel
kezdték el megvaldsitani azokat a bevalt lizemgazdasagi és controlling mddszereket,

amelyeket a nagy polgari termeld és kereskedelmi vallalatoknal mar régota sikeresen
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alkalmaznak. Ezek segitségével kimutathatjadk, hogy a Bundeswehren beliil melyik
katonai szervezet mennyibe keriil. A katonai szervezeten beliil az alegység, részegység,
helyileg elkiiloniilt rész, fo feladat, feladat, részfeladat miikddtetése milyen
koltségvonzatokkal jar. Végeredményben teljesiil a modern védelmi gazdalkodas egyik
legfontosabb célja, melynek kovetkeztében minden katonai vezetd tisztaban van/lesz
azzal, hogy dontéseik milyen koltségkihatdsokkal jarnak, mas szoval erésodik a
hadsereg koltségtudatossaga. A kisérletek alatt modernizaltdk a Bundeswehrben
alkalmazott szamviteli rendszereket ¢és gépesitették a hozzatartozd szamitdogépes
infrastrukturat. Hozzékezdtek a német katonai szamlatiikor szamlaosztalyai koziil a

koltséghelyek és koltségviseldk részletezod, testre szabott bevezetéséhez.

A szamviteli rendszer korszeriisitése révén elérhetévé valt koltség- ¢€s
tevékenységtablokkal hatékony controllingot tettek Ilehetévé. Nézetilk szerint a

"

controlling az alapja a tervadatokon nyugvo '"kell-van", "mi van, ha" jellegli
elemzéseknek, a programorientalt koltségvetési tervezési rendszereknek €s az idObeni
belsd ¢és kiils6 informacidszolgaltatdsnak. Ehhez a tényeken nyugvo vezetésnek meg kell
teremtenie a személyir allomany koltség- és tevékenységtudatanak kialakitasat és
elmélyitését, mint a korszerli és hatékony vezetés legfontosabb eldfeltételét. Fontos
feladata volt a kisérletnek az értékelt és elemzett eréforrasigények szembeallitasa a

tevékenységekkel, mellyel nagymértékben hozzdjarult a bizonytalansagi tényezd

csokkentéséhez és az ellendrzési folyamatban az eredménykontrollhoz.

D/ A 90-es évek végén Svédorszagban is kiterjedt kutatasokba és kisérletekbe
kezdtek a védelmi szervezetek gazdalkodasi hatékonysdganak kimutatasa, mérhetdsége
iranyaban. A svéd Nemzetvédelmi Kollégium (Akadémia) (National Defence College)
Vezetéstudomanyi Tanszékének tanarai kezdték el vizsgalni — a védelmi szervezetek
gazdalkodasi hatékonysaganak feltarasa folyaman — a vezetéi szamvitel és a hozza
szorosan kapcsolodo controlling technikdk és modszerek alkalmazasanak kérdéseit. Itt
kell megemliteni Jan Sigfridsson és Anders Gronlund munkassagat a svéd haderdnél
lefolytatott hatékonysagi vizsgalataik terén, melynek soran megallapitottdk, hogy a
szegényes vezetdi szamviteli alkalmazdsok ¢és a gyenge vezetdi ellendrzés
kovetkeztében a svéd hadseregnél a pazarlas és a gazdalkodéasi hatékonysag hianya

egyre sulyosabb méreteket Oltott (Sigfriedsson J, 2000; Gronlund A-Sigfridsson J,
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2001). Altalanos hibaként allapitottak meg, hogy a svéd védelmi szervezetek és
egységek nem képesek rangsorolni és rendezni sajat stratégiai céljaikat, azokat nem
tudjak a végrehajtod szint szamara leképezni, s egyedi célokkd, feladatokka konvertalni.
Ma mar nemcsak az a fontos, hogy "mit kell tenni?”, hanem hogy ,hogyan valositsa

meg?” jobban és kevesebb pénzbdl ugyanazt a katonai szervezet.

Kritizaltdk a tradicionalis szdmviteli informdcidos rendszert €s megujitas
iranyaban tettek javaslatokat, koztiik a vezetdi szamviteli tevékenység kialakitasara. A
vezetdi szamviteli teriiletet alkalmassa kell tenni a Stratégiai Vezetéi Szamvitel
(Strategic Management Accounting) relevans adatokkal torténd ellatasara, tavlati
célként eldkésziteni a Balanced Scorecard (BSC) hosszu tav alkalmazasanak
lehetdségét. A Svéd Fegyveres Erdknél 2000-ben, a kormanyzat és mas stakeholderek
szigoru kritikdira valaszlépésként bevezették az 0 vezetdi szamviteli rendszert. Az Uj
tipusu vezetdi szamviteli rendszertdl elvartak, hogy minden védelmi koltség (a védelmi
tevékenység érdekében végrehajtott eszkozfelhasznalas) legyen jol meghatarozhato,
elhatarolhato és jol megoszthatd, a stratégiai tervben kialakitott kiildetésnek megfeleld
programokra ¢és feladatokra egészen a feladatok megoldasaban aktivan tevékenykedd

végrehajto katonai szervezetekig bezarolag (Gronlund A, Sigfridsson J, 2001).

Ezen feladatok megvaldsitasa érdekében keriilt sor az uj Controlling kézikonyv,
szabalyzat (Handbook for Controlling, Valuation, Analysing and Accounting in the
Armed Forces) megjelentetésére. Az 10 szabdlyzat szerint valamennyi védelmi
feladatnak a védelem kiildetéseként megfogalmazott stratégiai cél aldbontasat kell
szolgélnia, azaz kiildetés (mission) orientdltan kell kezelni azokat. A misszié a
megvalositott célok és részcélok értékelése révén keriil majd mindsitésre a
késdbbiekben. A stratégiai feladatokat lebontottak kiilonb6zd védelmi (rész- és al-)
tevékenységekre. Amikor a részfeladatok a kivant szinten teljesiilnek, akkor ezek
ereddjében a misszio, mint teljesitmény is realizalédik a mérési és értékelési folyamat
végén. Ez az a rendezd elv, amely biztositja, a miitkodési hatékonysag értékelhetove
valasat, s a mért teljesitmények koltségben ¢és mindségben egymashoz torténd

O0sszehasonlitasat.
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A svéd controlling modell szemléletének séméja a kovetkezok szerint épiil fel:

Hatékonysag ( Effectiveness)

(Cél megvalositas — Goal Attainment)

Cél Erdforrasok | |Kiildetések | [Teljesitmény Hatas Képesség
K A
Termelékenység (Productivity) Mindség, Koltség

) Ertékelés (Valuation)

2.SZ. ABRA: A SVED CONTROLLING MODELL
(FORRAS: Gronlund A, Sigfridsson J, 2001. 8. old.)

Osszességében tehat megallapithatd, hogy a vildg vezeté hatalmai, hadseregeik
tekintetében, az eredményesség ¢és a hatékonysag mellett szavaztak. A védelmi
szféraban realizdlhato megtakaritast, az ugynevezett békeosztalékot valamennyien
hatékonyan kivanjdk felhasznéalni orszdguk gazdasagi jolétének javitasa céljabol. Az
eredményesség/hatékonysag kulcsat a védelemgazdasagban a koltségvetési gazdalkodas
megujitdsdban, az tlizleti élet teriiletén bevalt modszerek ¢és alkalmazasok védelmi
teriileten torténd adaptalasdban és felhasznaladsaban latjak. Koztiik kiemelt szerepet tolt
be a vezetdi ellendrzés (management control), mas néven controlling bevezetése és
alkalmazasa. A controlling magjat a stratégiai menedzsmentbdl ismert gondolati kor
mentén helyezik el. Felismerve a védelmi tevékenységek klasszifikdcidjanak
kiszélesitése iranti igényt, a tevékenységek €s koltségek parhuzamos mérésének szem
elott tartasaval, szakitva a védelmi szervezeteknél eddig alkalmazott hagyoményos
nyilvéantartasi és beszamoldsi gyakorlattal. Térekednek az er6forrasok (input-ok) és a
képességek (output-ok) Osszekapcsolasara a védelmi tervezés, a gazdasagi folyamatok
nyilvantartasa €s a beszamolok teriiletén. Tobb figyelmet szannak a programok és az
er6forras koltségek hosszabb tavi valtozasara és annak figyelésére. Ezzel megfeleld
alapot teremtenek a programok ¢€s a koltségvetés igazolasara, alatdmasztasara, egyben
elésegitik a védelmi koltségvetés feliigyeletét (checks and balances). Természetesen e
munkdkhoz a controlling alkalmazéasa mellett jelentds szerepet szdnnak a controlling

részének szamitd monitoring tevékenységnek, ezen tulmenden a Total Quality

48



Management (TQM) néven megismert minds€gbiztositasi rendszereknek és az
egységkoltségen  (unit cost)  végrehajthatd  Osszehasonlitasi  (benchmarking)
modszertannak. A megujulds korvonalai és a feladatok adottak a védelemért felelds
fels6vezetdk részére. A benchmark, a viszonyitasi alap a fejlett orszagokban végbemend
védelemgazdasagi koncepciovaltas, melynek kovetkeztében a magyar védelmi szféra
egyik alapvetd feladata a Honvédelmi Minisztérium ¢és a Magyar Honvédség

koltségvetési gazdalkodasanak teljes korti ujragondolésa és radikalis megujitasa lesz.
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3.3 A kutatas érvényessége és hasznossaga

A kutatas jelent0sége ¢és varhatdo haszna elméleti oldalrol a hadseregben
alkalmazhatd controlling modszerek, eszk6zok és technikdk adaptiv kidolgozasa és
megteremtése, a katonai controlling tevékenység elméleti alapvetéseinek
megfogalmazéasa. Gyakorlati szempontbdl jelentdségét egy, a hadsereg részérdl a
jovében hasznalhat6 controlling rendszer kidolgozasaban jeloltem meg, amely
megfeleld alapul szolgalhat a hadsereg ¢és mas fegyveres testiiletek részére a
koltségvetési gazdalkodasi forméak hatékonysaganak biztositasaban, a kiilonb6z6 ellatasi
¢s kiszolgalasi feladatok a gazdasdgos ¢és optimalis végrehajtdsaban. A katonai
szervezetek gazdalkoddsa terén gyakran taldlkozhatunk napjainkban a kovetkezd

megfogalmazassal:

"Mindenhol sporolnunk kell, ahol csak lehetséges! Barmibe is keriil ez nekiink."

(Egy gyakran hasznalt veszélyes jelszo napjainkbol)

Ez a régrdl itt maradt szemlélet sajnos még ma is hatidssal van a védelmi
szervezetek gazdalkodasara. Elég csak a koltségvetési takarékossagot szem eldtt tartd
altalanos koltségvetési megszoritasokra és leépitésekre gondolni. Ahol a koltségvetési
eléiranyzatokat és kvotapénzeket nem finanszirozzék meg, de a feladatok maradéktalan
teljesitését viszont tovabbra is elvarjdk. Ennek a tarthatatlan allapotnak a
felszamoléasaért a védelmi szektor és az allamhaztartds iranyitdsdnak teriiletén dolgozo
felsovezetok, valamint a végrehajtasban tevékenykedd kozépvezetok egyarant

feleldsséggel tartoznak.

Az Uj stratégiai gondolkoddst magaénak valld vezetés megkdveteli a célok
teljesiilésének mérését, folyamatos megfigyelését ¢és ellendrzését (controlling-
monitoring), valamint az eredmények értékelését. A megvaldsitas (implementation) és
értékelés (evaluation) nem varhat a célok megvaldsuldsanak végséd idopontjaig, azokat a
folyamat belsd és elvalaszthatatlan, folyamatosan jelenlevd részének kell tekinteni. A
felelosség érzetének kell athatnia a kozszolgalati szervek miikodésének valamennyi

teriiletét a tervezéstdl, a végrehajtason at a célok teljesiilésének értékeléséig. Biztositani
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kell a dontéshozdk részére a koztes informacidkat, melyek segitségével lathato, hogy a

kitizott célok teljesiilése mennyiben racionalis, illetve lehetséges.

A védelmi szervek miikddésének sikerét nagymértékben befolyasoljak, hogy
gazdalkodasi filozofiajuk ¢és belsé értékeik (core value), alapkompetencidjuk (core
competence) mennyiben felelnek meg a kules stakeholderek elvardsainak ¢és
tarsadalomban kialakult etikai standardoknak. A stakeholder elemzés is egy mdd, s
egyben etikai sziikségszerliség arra, hogy a kozszolgalati szervek dontéshozoi és
tervezésért felelos vezetdi elgondolkodjanak a szervezetiiket koriilvevo kornyezetrdl. A
dontéshozoknak, parancsnokoknak fel kell késziilniiik arra, hogy sziikség esetén
képesek legyenek szervezetik megujitasara (reinventing) és tevékenységiik
ujjdalakitasara (reenginering) és a gazdasagosan nem menedzselhetd, nem kimondottan

a védelmi tevékenységgel 0sszefiiggd tevékenységek kiszervezésére (outsourcing).

Mikor van sziikkség a fenti nagyléptékli beavatkozasra? Mi a kritériuma
(érdekeltség a kivant outputban), a kulcsa, a siker faktora a szervezeti teljesitménynek,
amelynek figyelembevétele elengedhetetlen a védelmi szervezetek tevékenységének
mindsitésében. A controlling-monitoring csoportnak folyamatosan sziikséges mérni és
elemezni a kiils6 és belsd stakeholderek viszonyulasat a kitlizott célokhoz. Mennyiben
biztositottak a védelmi szervezetek miikodéséhez sziikséges erdforrasok €s mennyiben

elégedettek az ligyfelek, nevezetesen az orszag lakossaga a hadsereg mitkodésével.

A stratégiai kérdésnek szamito belso erdsségek és gyengeségek meghatarozasa is
megkoveteli, hogy a védelmi szektor szervezetei folyamatosan ellendrizzék és értékeljék
er6forrasaikat (input), megvalositandd stratégiajukat és sajat teljesitményiiket (output).
Napjainkban a védelmi szervezetek részére rendelkezésre all6 informacidk csak a
hagyomanyos osztalyozast kovetd bér és teljesitett tényleges kiadasok szerinti bontasban
talalhatok meg. Ezért aztan kevés az olyan védelmi szervezet, amelynek tiszta képe van
kiildetésének, belsd értékként megtestesiilo céljanak, megkiilonboztetd képességének,
kultirdjanak és output korlatjanak az alakuldsarol. Meg kell gy6zddnie mitkodésének

stabilitasarol, s a valtozasokra reagaldsa tekintetében a rendelkezésre all6 és mar
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felhasznalt er6forrasokrol. A védelmi szervezetek nagyon keveset tudnak ma mondani
sajat output-jukrol. Nem képesek meghatarozni inputjuk felhasznaldsdnak hatékony
modjat sem. Hasonldéan nem tudnak beszdmolni az input €s az output kozott fennallo
kapcsolataikrol sem. Teszik ezt annak ellenére, hogy ma mar nem elég meghatarozni az
output mennyiségét, 1ényeges és egyre fontosabb szempont az output mindsége is. Meg
kell oldani az outputok mérésének mennyiségi és mindségi kereteit (Pete P, 1997). A
mennyiségi ¢s mindségi teljesitménymérés hidnya ma még egyarant probléma a
kozszolgalati szervezeteknek ¢és a stakeholdereknek (Smith, 1997). ,Nem tudsz
hatékonyan gazdalkodni, ha nem tudsz mérni!” mondjdk a profit orientalt szféra
gazdasagi vezetdi. Ezért vezetdi tevékenységiik gyakorlasa kozben mindent megtesznek
— koltség ¢és arbevétel oldalrdl egyarant — a mérhetdségi kovetelmények megteremtése

érdekében.

Ha a védelmi szféra nem tud hathatésan megfelelni a stakeholderek teljesitmény
kritériumainak, s nincs tekintettel a belsd értékekre, akkor el6fordulhat, hogy a
stakeholderek megvonhatjdk tdmogatasaikat. Ez a fenyegetettség folyamatosan jelen
van, s ez az egyik oka annak, hogy a kozszolgalati szervezetek hozzakezdenek az
Ujjaalakitasukkal, a folyamatok ujraszervezésével vagy teljes korli mindségi vezetéssel
(TQM) jaro kisérletekhez a haderéreform keretében. A szervezeti teljesitményrdl szolo
informaciok hidnya kialakithatja, illetve megszilardithatja a szervezeti konfliktusokat.
Teljesitmény kritérium ¢és informacidk nélkiill nincs mod az alternativ stratégiak,
er6forras allokéciok, szervezeti struktirdk és erdmegosztasok értékelésére sem. Az
egyre suriibben tapasztalhatdo szervezeti konfliktusok konnyen megrendithetik a
stakeholdereknek a kozszolgalati-védelmi szervezet jovdjével kapcsolatos elképzeléseit
¢s forrasokkal torténd ellatasat, tamogatasat a szervezet kiildetésének teljesitésében,

amely végso esetben a védelmi szervezetek megsziintetését is eredményezhetik.

A szervezeti konfliktusok mindsitése és feloldasa vagy megoldasa megfeleld
teljesitmény kritériumon alapuld mérési rendszer nélkiil sokszor téves megoldasokat
eredményezhet a kulcspozicioban levé dontéshozoknal. A védelmi szervek teljesitmény
mérési  rendszerének tokéletesitése korunk egyik legnagyobb kihivasa a

védelemgazdasagtan mikro- ¢és makro-folyamatainak korszertisitésével foglalkozo
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politikai dontéshozok, gazdasagi vezetOk és parancsnokok szamara. Csak egy korszerti
mérési rendszer nyujthat megfeleldé védohalot a védelmi szerveknél dolgozo
dontéshozok, valamint a kdzszolgalati szervek munkadjat mindsiteni koteles kormanyzati
szervek, s nem utolsosorban a védelmi szolgaltatast igénybevevd , kvazi tigyfelek”, mint

adofizetd allampolgéarok szamara.

Az Egyesiilt Allamokban ennek megfeleléen a 90-es évek elejétdl kiilonbozd
kezdeményezések indultak a kimutathatd kozszolgalati teljesitmények megallapitasa
céljabol. Tobbek kozott ez az akarat oOltott testet az 1993-ban kiadott 103-62
Kormanyzati Teljesitmények ¢és Eredmények Torvényben (GPRA-Government
Performance and Result Act). A torvény szerint elvart tevékenység, hogy a kormanyzati
szervek kezdjenek hozzd az outcome-output méréséhez, a folyamat ¢és input
szambavételéhez hasonléan, azokhoz szervesen kapcsolédoan. Minden tradicionalis
koltségvetési tervet ki kell egésziteni egy hozzd kapcsolodo teljesitmény tervvel
(performance plan). Azaz ki kell mutatni, hogy az inputként rendelkezésre bocsatott
eréforrasok milyen kozszolgalati outputokban Oltenek testet (Melese, 1999). Ennek
megfeleléen szdmos allamban hozzakezdtek a teljesitmény orientalt tervezési ¢és
értékelési rendszerek kidolgozasahoz. Mivel csak a szervezeti teljesitmények redlis
értékelése révén lehet meghatarozni a kozszolgalati szervek megkiilonboztetd
(distinctive competencies) vagy mas néven belsd, lényegi (core competencies)
alkalmassaganak és képességének (capabilities) meghatarozasat. Alapvetd vizsgalati
szempont a kozszolgélati szervezet tevékenységének vizsgalata a mit, hogyan, miért
(filozofia), hely, 1d6 és a ki kérdések szerint. Ennek megfelelden a védelmi szervezetek
figyelembevételével kell kialakitani. A kérdésekre megfelelni azonban, csak egy modern
tobb szempontot mérlegelni és elemezni képes mérési és értékelési rendszer

kialakitasaval lehet.

Napjainkban megnovekedett a teljesitmény kritériumok (performance
indicators) szerepe ¢€s jelentdsége, amelyeket a controlling és monitoring rendszerek
alkalmaznak els6sorban. A teljesitménymindsitési szempontoknak egymaéssal szoros

kapcsolatban kell allniuk. Vagyis az egyik szempont az oka és egyben folyomanya egy
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masik szempontnak, emellett egy szempont része egy tobb szempontbol allé lancnak.
Tevékenység-eredmény lancolat, mint ok-okozat allnak egymadssal szoros kapcsolatban
a kozszolgalati szervek akciotervében. Az akcidtervezés végrehajtasakor kiemelt

figyelmet kell forditani:

— a megvaldsitasi és kivitelezési szerepekre és a velik jaro feleldsségi rendszer

kialakitasara;
— akiemelt célok ¢és elvart eredmények meghatarozasara, a mérfoldkovek lerakésara;
— akiemelt tevékenységek €s fontos részletek kimunkalasara;
— er6forras igények meghatarozasara;
— ellendrzés, controlling és kozbeesd korrekcios eljarasok kialakitasara;

— nyilvantartasi és beszamolasi eljarasok kidolgozasara.

A szervezeti célok, szervezeti felépités és rendszer — beleértve az er6forras
elosztasi rendszert — tisztazasa segiti a vezetoket a szervezet elott allo feladatok jobb és
hatékonyabb teljesitésében. Tovabbi haszonként jelentkezik miikddésiik folyamatos
szabalyozéasanak ¢és ellendrzésének a lehetdsége. Fontos megallapitani, hogy melyik
szervezeti cél teljesiilt, s emellett nem mellékes a teljesiilés hatékonysaga sem. Tovabba
fontos tudni azt is, hogy melyik szervezeti cél az, amely nem teljesiilt és annak a
miértjét. Csak mindezeknek az ismeretében tudunk értékelhetd bazist teremteni a
koltségvetési szerv szervezeti teljesitményének mindsitéséhez, s sziikség esetén a
valtoztatasok feltételeinek megteremtéséhez, s végezetiil a sziikséges beavatkozasok

végrehajtasahoz.

Sajat boriinkdn tapasztalhatjuk (mint fogyasztdo €s kozalkalmazott egyarant),
hogy mar elmult a kdzszolgalati szervezetek halhatatlansdganak az ideje, mely szerint a
kozszolgalati szerepvallalas nem moddosithatd. Napjainkban egytitt €liink a folyamatos
koltségvetési megszoritasok, lefaragdsok (cutback management), a leépitések,
atszervezések (downsizing), kiszervezések (outsourcing), jelenével, amely lényegesen

atalakitja az allam kozszolgalati szerepvallalasat.
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Hasonlo6 jelenségeknek lehettiink tanti a Magyar Honvédség szervezeteinek a
rendszervaltozastol kezdve végbement folyamatos atszervezésekor és leépitésekor.
Kozgazdasagi megfontoldsok alapjan kozszolgalati szervezetek sziinnek meg, illetve
méreteikben ¢és feladataikban sziikiilnek egyik naprél a masikra, ahol a piac
hatékonyabban, jobb mindségben ¢és olcsobban képes biztositani a szolgaltatast a

tarsadalom szamara.

Napjainkban uralkodd kozosségi dontéshez (public choice) kapcesolodd elmélet
alapiranyzat ugy latszik, hogy megfordulni latszik hazankban. Mely szerint, azokon a
terlileteken, ahol az allam kudarcot vallott, ott a piac vegye at szerepét (Pete, 2001).
Természetesen ez nem jelenti, és nem jelentheti a kozszolgalati szervezetek teljes kora
kivonulasat a tarsadalmak karitativ és klasszikusnak mondhat6 kozszolgélati teriileteirdl
(pl. kozigazgatas, rend €s jogbiztonsadg, honvédelem stb.). Hanem tovabb kell 1épni és
meg kell teremteni azokat az alapvetd feltételeket, amelyek a kdzszolgalati szervezetek
miikddési hatékonysaganak biztositasat szolgaljak, az adofizeték pénzével valo
takarékos gazdalkodast lehetévé tevd allami szintli hatékonysagi programok

kidolgozasaval.

A védelmi szerveknek is meg kell védeni poziciojukat az allami koltségvetés
pénzalapjainak Ujraelosztdsa mellett, be kell szamolni a stakeholderek fel¢, hogy mire,
miért, hogyan ¢és hol kivanjak az igényelt forrasokat felhasznalni. Mindehhez sziikséges
tisztazni tevékenységiiket is, amelyek megkiilonboztetett és kiilonleges poziciokat
jelentenek szamukra. Ez a megkiilonboztetett gondoskodas és odafigyelés jelenti a
kozszolgalati szervezetek versenyelényét a versenyszféraval szemben. Amennyiben
ilyen megkiilonbozteté és kiilonleges pozicidval nem birnak, akkor tevékenységiik
tobbnyire megérett a privatizaciora. A kdzszolgalati tevékenység privatizacidja is
gazdasagi dontések egyik fajtdja, amelyhez szintén korrekt €s értékelhetd gazdasagi €s
mas pénziigyi mutatokat tartalmazé adatok sziikségesek. A védelmi tevékenységek
megfeleldé adatok hidnydban végrehajtott privatizdcidja vagy outsourcing-ja

Osszességében sértheti a kdzszolgalati tevékenység tarsadalmi értékitéletét.
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4 A controlling és a honvédelem

4.1 A controlling katonai alkalmazasa

A honvédelem koztudottan az egyik legrégebbi allami feladatnak tekinthetd,
tiszta kozjoszdg (public goods), amelynek biztositdsa csak az allampolgarok
osszefogasaval — az allamon keresztiil — tud megvaldsulni. Onmagaban senki sem képes
a sajat biztonsdgat garantdlni mas orszagok hadseregeivel szemben. Ugyanakkor a
honvédelem, mint kdzjoszag olyan sajatossaggal is bir, mely szerint senki sem tudja
magat kivonni e szolgaltatas aldl, ha az orszag teriiletén tartdzkodik. Més szoval akér
akarja, akar nem, akkor is megvédik Ot. Tehat ez a sajatossdg, amely a honvédelem
tevékenységét a klasszikus kozszolgaltatasok csoportjdba sorolja. Megvédik, mivel
lehetetlen kialakitani a nemzet védelmét tigy, hogy a hadsereg védi az egész orszag

tertiletét és légterét, kivéve "Kovacs bacsi nyaraldjat" (Pete, 1997).

A honvédelem, mint egy sajatos kozszolgaltatds, az alapfolyamatait
Osszehasonlitva a vallalkozasok iizleti alapon miikodd alaptevékenységeivel sok kdzos
jellemzot taldlunk az output, a termelési érték eldallitasa kdzben. K6zds benniik, hogy
mindkét esetben a gazdasagi alapfolyamatok teljesitésekor, mind a termelés, s mind a
védelmi szolgaltatds végtermékének eldallitasa soran hasonld eréforrasokat hasznal fel
inputként. A tevékenységek finanszirozdsa terén viszont mar jelentdsen eltér ettdl a
megoldastél. Amig az egyik esetben a piac lathatatlan kezével méri €s mindsiti a
termelési koltségek jogosultsagat, addig a kdzszolgalat, koztiik a védelem teriiletén ez a
mérés mar sokkal nehezebb, bonyolultabb, tobbszordsen Osszetett tevékenység. Mérésre
csak a koltségek értek alapti valds szambavételével, a védelmi szolgaltatas
részmutatdinak szubjektiv értékelésével, valamint a szolgaltatast "élvezok" (outcome)

kvalitativ — kérdbives felmérésével lehet vallalkozni (Melese, 1998).

A védelmi szolgaltatas (iigyek) irdnyitasa els6sorban politikai, allamigazgatési
adminisztrativ-kdzjogi-gazdasagi és katonai-szakmai vezetési teriiletekre oszthato fel. A
védelmi tligyek iranyitasdnak, azon beliil a honvédség vezetési rendszerének egy
atlathato, hierarchikus struktirat kell képeznie, vildgos ala-, folé- és mellérendeltségi

viszonyokkal. A normativ és operativ iranyitas rendeletek, hatarozatok, utasitdsok,
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intézkedések és parancsok kiaddsa révén valdsul meg. A gordiilékeny miikodést csak
egy célszerlien kialakitott védelmi informdacios-tdjékoztatd rendszer segitségével lehet
csak biztositani. Az alapvetd rendezdelv, hogy a védelmi tarca a politika altal kijelolt
védelmi doktrinat katonai szakemberekkel kozosen megfelelé modon képezze le
konkrét katonai szakfeladatokra. Ehhez a honvédelemnek, mint szerves egésznek,
szliksége van egy olyan szemléletvaltasra, amely ezéltal biztosit egy 0j tipusu vezetést,
egy uj szemléletmodot, hogy a meglevo forrasokat a lehetd legjobban tudja felhasznalni

(Kennedy, G. 1983).

A katonai controlling altal biztositandd cél, hogy a lekdthetd erdforrasok
sziikiilése mellett a honvédelem iigye elégséges szinten biztosithatd legyen, a
honvédelemi raforditdsok nemzetk6zi benchmarkokban is dsszehasonlithatéva valjanak,
mert csak igy lehet megvaldsitani a jovore nézve a MH vezetési és gazdalkodasi
tevékenységének korszeriisitését. A védelmi tervezé rendszer megujuldsa biztosithatja
csak a torvényhozo hatalomnak a védelem teriiletén az eszkoz és forras oldal optimalis
nem keriil sor, a torvényhoz6 hatalom tovabbra is csak a fegyveres erdk jelentds
mértékli mikro-menedzselésén, kézi vezérlésén keresztiil képes gyakorolni ellendrzd
funkcidjat, ami mindenképpen a hatékonysag rovasara megy. Ezek azok az érvek,
amelyek megerdsithetik a hadsereg gazdasdgi vezetését is a controlling eszkozok és
modszerek hadseregen beliili alkalmazasanak sziikségességérol, egy feladatorientalt,
atlathatd védelmi erdforrds ¢és koltségvetési tervezési ¢€s beszamolasi rendszer
megalkotasa terén. A katonai controlling elsddleges feladata a védelmi koltségvetés
atlathatosaganak, mint a rendszervaltozds oOta 1étez0 demokratikus minimumnak a

teljesitése.

A katonai controlling tevékenység hianyat és egyben sziikségességét az alabbi
ma mar hiressé¢ valt, a HM tarca koltségvetésének atlathatosagat és nagysaganak
eltitkolasat kifogéasold kritikai megallapitassal érzékeltethetjlik a legplasztikusabban:

" Ha a katonasdag pénzrol és koltségekrol beszél, egyetlen szavukat sem tudom

elhinni. Vagy maguk sem tudjik, mit mondanak, vagy olyan erdsen védik
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titkositasokkal ma is koriilbastyazott gazdasagi és tarsadalmi hatalmukat, hogy a

ld

valosagnak még a korvonalait sem ismerhetjiik meg.

Nemcsak a fenti kritika, hanem a meglevd pénzek sziikiilése, a civil kontroll
er6sodd szerepe az, amely a védelmi minisztérium tarcagazdalkodast iranyitd
folyamataiban is kikényszeriti a controlling technikdk adaptalasat, a controllingban rejld
koltség-csokkentés lehetdségének perspektivikus kihasznalasa teriiletén. Ezek utan
tekintsiik at a controlling szabalyozé kor katonai alkalmazhatosagat a védelemgazdasag
teriiletén.
Katonai controlling szabalyozo kor felépitése (Planning, Programming, Budgeting,
Execution and Evaluation System — PPBEEYS)):

Programozas Tervezes

(Programming) ' (Planning)<__|

Hosszt tavu stratégiak kialakitasa

Stratégiai és operativ célok kijelolése Visszacsatolas
Teljesitmény mérce meghatiarozasa Eltérések korrigala-
a célok teljesitése érdekében Asa
(Key Performance Indicators — KPIs) (Feedback)
Eltérések
elemzése
(GAP analysis)
Alapvet6 cél: (ellenintéz-
a védelmi szolgaltatas folyamatos kedések,
jobbitasa, hatékonysaganak fokozasa 0sztonzes,
v ("more for less" elv érvényesitése) képzés)

Koltségvetés készitése
(Budgeting)

Eves és tobb éves gordiild tervezés

Teljesités Teljesitmény mérés >Teljesitmények ertékelése
(Execution)  (Performance measurement) ( Evaluation)

Folyamatos monitoring
Terv/tény 0sszehasonlitas

3. SZ. ABRA: KATONAI CONTROLLING SZABALYOZO KOR
(FORRAS: Williams, Childers, Bartell, DeVore: PPBS Handbook, 1993. 42. old.)

' (Brody Andras: Aki ilyet nem szeret, HVG 1997. augusztus 23.)
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A katonai controlling alkalmazasa szorosan épit a PPBS rendszerként megismert
koltségvetési gazdalkodasi elvre, valamint integralt rendszerére. A szakirodalombol mar
korabban ismert PPBS rovidités két tovabbi E betiivel egésziilt ki napjainkban, mivel a
tervezéssel parhuzamosan megnétt a jelentésége a Teljesités (Execution) vizsgalatanak
¢s a Teljesitmények értékelésének (Evaluation). A PPBEES rendszer, mint controlling
(Management Control) rendszer a gazdalkodéi gyakorlat diktalta igényeknek
megfelelden kibdviilt €s teljessé valt. Ezaltal teremtve lehetdséget a visszacsatolas elvén
miikodé gazdasagi szabalyozasnak. A PPBS rendszernek a tevékenység ¢és a
teljesitmény oldalarol tovabbi két ,,E” bettivel torténd kiegészitése, PPBEES rendszerré
fejlesztése radikalis szakitds a sokhelyiitt még ma is alkalmazott tradicionalis
koltségvetési gazdalkodasi elvekkel, kisérlet a koltségvetési gazdalkodas teljesitmény
alapu koltséggazdalkodési rendszerré torténd atalakitasara. Az 01j elvet magaénak vallo
controlling szemlélet a zaloga annak, hogy a hadsereg a védelmi szolgaltatas folyamatos
jobbitasanak, ezaltal képes hatékonyabb védelmet biztositani az orszdg allampolgarai

részére.

59



4.2 A katonai controlling a védelmi tarca gazdalkodasanak
ujjaszervezésében

A katonai controlling szabalyozé kornek megfelelden a HM tarcanak is meg kell
tenni a sziilkséges lépéseket a védelmi szektor gazdalkodasa terén a vezetési és
szervezési tevékenységének megujitdsa irdnyaba, melyet a kdvetkezd gondolatok is

kell6en alatdmasztanak:

— a napjainkban végrehajtasra keriild haderéreform, a hadsereg szervezési €s vezetési
rendszerének teljes atalakitasa, az elmult 50 év tomeghadseregeket jellemzo
strukturainak felszamoldsaval jar egyiitt, melynek kovetkeztében a hadtapbiztositas
korabbi fogalma is atértékelddik, a hadsereg egyéb biztositasi és kiszolgalasi

alrendszereivel egyilitt;

— a hadseregben egyre nagyobb a fesziiltség a sziikségletek €s a lehetdségek mindsége
¢s mennyisége kozott, a védelmi kdltségvetés nem képes finanszirozni valamennyi
feladatot, a védelmi koltségvetés feladatorientalt Osszedllitdisa még ma sem

biztositott;

— a civil kontroll megjelenésével sziikségess¢ valt a védelmi koltségvetés
atlathatosaganak biztositasa, melyre a jelenlegi informacios rendszer viszonylagos

elmaraddsa miatt, annak megujitasa nélkiil mar nem képes;

— a Magyar Honvédség szervezeti reformja megkoveteli gazdasag iranyitasi
rendszerének atalakitasat, s ez a folyamat nem képzelheto el a gazdasagi informacids

rendszerének megvaltoztatasa nélkiil;
— a gazdasagi informacids rendszer Ujjaszervezése, ellenben ma mar megfeleld alapot

biztosit a vezetdi szamvitel kialakitasara, s az arra épitkez6 controlling modszerek és

technikak alkalmazasara;
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— a koltséghatékonysag az egyetlen jarhatdo Ut a védelem teriiletén egy idében
jelentkezd hianyok és feleslegek felszamoldsdban, az eréforrdsok megfeleld

szinvonalu megtervezésében ¢és az allokalas terén az optimalis elosztasaban.

Mindezen feladatok azok, amelyek jelzik, hogy a XXI. szdzad hadseregében
Ujszerli vezetési elveket és elméleteket kell meghonositani. Az Ugynevezett szovjet
iskola parancsorientalt és a NATO feladatorientdlt vezetési elvei kozotti
nézetkiilonbség ma mar tisztan latszik. A szovjet modell merev vezetési szellemét
szolgalta ki, és szolgalja még ma is a Magyar Honvédség katonai gazdalkodasanak
eszkoz és intézményrendszere. A NATO orientacid €s a tagsagunkat kdvetden a napi
gyakorlat, a szovetségben végzett munka egyre inkabb felszinre hozza a meglevd
parancsorientalt vezetési rendszer problémadit, nehézkességeit és hibait. A NATO
feladatorientalt vezetés alapelve a dontési szabadsag novekedése a parancsnokok,
alparancsnokok oOnallosaganak tekintetében. A feladatorientacid, a horizontalis
kapcsolatok felértékelodése, a feladatok meghatarozasa és azok végrehajtasi
feltételeinek biztositdsa mellett szabad kezet ad az alarendelt parancsnok szédmara, aki
az altalanos cél ismeretében, a sziikséges informaciok ¢és a rendelkezésére allo
er6forrasok birtokéban 6nalloan, alkotd6 modon, hozzaértden teljesiti a szamara kiszabott
feladatokat. Az eldljaro parancsnok csak akkor avatkozik be a folyamatba, ha a tévedés
stlyos kovetkezményekkel jarna. NATO tagként a feladatorientalt vezetés gyakorlatta
valasaval a HM gazdalkodast iranyitd és végzd intézményeinek is at kell alakulniuk.
Meg kell Gjulniuk, s az 0 elveknek megfeleléen hozza kell igazitaniuk intézményi

szervezeteiket és gazdalkodasi szabalyozoikat a feladatorientalt vezetési stilushoz.

A szervezet atalakitasa azonban 6nmagaban még nem elegendd. Az atalakulassal
parhuzamosan létre kell hozni, az 0 szervezeti elemeket kiszolgald integralt vezetési
informacios rendszert, amely a gazdalkodasi tevékenys€g racionalizaldsat biztositd
hatékonysagnoveld eszkozok, koztik a katonai controlling alkalmazasaval a modern
vezetési elmélet altal adott lehetoségekben rejlo szinergikus hatdas kihasznalasat

biztositana az egész védelmi szektorban.
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A NATO orszagok védelmi koltségvetésében a mennyit koltiink a védelemre
alapvetd kérdés athelyezddott, a hogyan koltjiik el a leghatékonyabban, a legbdlcsebben
a rendelkezéstlinkre allo koltségvetési forrasokat kérdéskorre. A biztonsagpolitika és a
védelmi politika dinamizmusa elvarja, a védelemtervezési, programozasi, koltségvetési,
végrehajtasi és értékelési folyamatok (PPBEES) megtjulasat a hazai védelemgazdasagi
gyakorlatunk teriiletén. A megujuldst hivatott biztositani a controlling szemlélet
térhoditasa a védelmi szervezetek gazdalkodasaban. A szervezeti €és a védelemgazdasagi
kultira valtozasa révén el kell érni a hadsereg védelmi szakfeladatainak program-
orientalt megtervezését és hatékony végrehajtasat, a mindségmenedzsment hatisara a
folyamatos jobbitas elvének szem el6tt tartasaval, a teljesitmények mérésén keresztiil a
benchmarking lehetdségének biztositasaval, egy jobb, hatékonyabb, finanszirozhatdbb
¢s gazdalkodasaban atlathatobb védelmi szolgaltatas megvaldsitdsdt az adofizetd

polgarok ¢és az orszag védelmének javara.

62



5 A tevékenység (program vagy folyamat) orientalt
megkozelités érvényesitése a katonai controlling teriiletén

5.1 A védelmi tevékenységnek eroéforras alapon torténd
folyamat szemléletii megkozelitése

A védelmi eréforrdsok meghatarozasakor figyelembe kell venniink mindazon
eréforrasokat, amelyek a védelmi feladat teljesitésekor rendelkezésre allnak és szabadon

felhasznalhatoak, koztiik:

— aszemélyi dllomany (katonak, kézalkalmazottak, mint emberi eréforras)

— az anyagok — készletek,

— a laktanydk, vezetési pontok (épiiletek), harci €s haditechnikai eszko6zok ¢és
felszerelések

— a katonai infrastruktira, (kozlekedést szolgald reptildterek, kikotok, belsd utak,
vasuti palyak)

— ahadi szakanyagok, katonak szallitasat szolgald csdvezetékek, jarmivek,

— az anyagi é¢s kommunikacios szolgaltatasok (energia, hirkdzlés stb.),

— a haborus ¢és békevezetést szolgald kiilonféle katonai és gazdasagi informacids

rendszerek.

A felsorolds nem teljes, hianyzik bel6le egy, az lizleti kdzgazdasagtanban jol
ismert er6forras kategéria a pénz. Miért nem tekinthetjiik a pénzt 6nalld eréforrdsnak a
védelem szempontjabol, noha koztudott, hogy a héborthoz pénz, pénz és pénz kell.
Montecuccoli mondasa természetesen igaz, de 6nalld eréforrds elemként napjainkban
még sincs jelen a hadsereg védelmi feladatdnak meghatarozasanal. A pénz csak
értékméré ¢és forgalmi eszk6z szerepében funkciondlhat, mivel a hadsereg
alaprendeltetésétdl a pénz hitelezési és befektetési funkcidja idegen. A pénz a
vallalkozoknal a befektetéssel, illetve a teljesitmények értékesitésével keriil a
vallalathoz. Gazdasdgi dontésiik eredményeként keriil eldontésre, hogy a pénzt
tevékenységiik bovitésére illetve banki befektetésként hasznositjdk a jovore nézve.
Dontéstikben a kamat és az elérhetd profit nagysdga az, amely nagymértékben

determindl. Hasonlo6 felfogast a hadsereg gazdalkodasaban nem figyelhetiink meg, mivel
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a hadsereghez koltségvetési tamogatas formajaban keriilt pénz a védelmi szolgaltatds
ellenértéke, amely uj értéket nem hoz létre, csak védelmezi azt. Védelmezi a békés és
nyugodt tarsadalmi léthez szorosan hozzatartozé nemzetgazdasagi folyamatokat. Mas
szoval "véderny6t" biztosit az Gjratermelési folyamatok zavartalansagahoz. A
hadseregnél, a védelmi szektorban a pénz elsésorban forgalmi eszkézeként van jelen, s a

crer

megvaldsitasakor.

A védelmi eréforrashalmaz egyes elemei mennyiségben és értékben is valtoznak,
mig masok, csak értékben. Az elemhalmaz a védelmi szolgaltatds teljesitése kdzben
folytonosan valtozik. A valtozasokat sokféle ok (kiils6 — belsd), természeti, biologiai €s
emberi beavatkozdsok is eldidézhetik. Minden eréforrds valtozas kihatassal van a
rendszer kimenetelére, ezért a vezetésnek minden erdforras terv és valtoztatas
gazdalkodasi kihatasat a dontés eldkészités fazisaban mérlegelnie kell. Az eréforrasok
egymassal 1is kapcsolatban vannak, az erdforrds kapcsolatok lathatova tétele
er6forrasmatrixokban mutathatéak ki. Az eréforrdsok kapcsolatai szempontjabol
jelentdsebb a rendszer erdforrasai €s produktumai kozott kialakult kapcsolatok kore. A
védelemre forditott GDP részelemzése szempontjabol nagyon fontos a konvertald
rendszer mukodése (4. sz. abra), a bemeneti eréforrdselemek (inputok) atalakitdsa
(transzformalasa) védelmi outputta, mas néven védelmi szolgaltatassa. A transzformalo
rendszer ,fekete doboz”-ként valdo értelmezése a modern rendszerelméleti
gondolkodéason alapul, amely az input és az output kozotti sztochasztikus kapcsolatok,

¢és Osszefiiggések meghatarozasat kiemelt fontossagu adatként értelmezi.

Minden jol nyomon kovetheto (mérheto) input eroforras egy-egy tevékenységhez
kertil felosztasra, melynek kovetkeztében meghatarozhatova valik az adott tevékenység
Osszes koltsége. A folyamat-tevékenység orientalt koltségelszamolas elvarja a
gazdalkodd szervezetekt6l, hogy hierarchikusan elemeire bontsdk le az
alaptevékenységként meghatarozott feladatokat, képezzenek alfeladatokat ¢és
részfeladatokat, s rendelje hozzé a kozvetleniil elszdmolhato eréforras felhasznaldsokat,
mint koltségeket. A kiilonféle feladatok teljesitésének koltségei hatdrozzak meg az
output-ok nagysagat, azaz a védelmi tevékenység, mint szolgaltatds eldallitasi koltségét,

bekeriilési értékét, illetve arat.
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A védelem teriiletén az input alatt a felhasznalt er6forrasok értékét, output értéke
alatt, a védelmi feladat (tevékenység) végrehajtasanak koltségét, a védelmi szolgaltatas
teljesitmény mutatoit (egység koltségek, Osszkoltségek, stb.) kell érteni. Az outcome
pedig a stratégiai cél teljesiilését, a szolgaltatatds, az alapfeladatok teljesitésének
mindségét jelenti, mérése tobbnyire kvalitativ vizsgalati mddszereket igényel. Annak
érdekében, hogy a védelem stratégiai célkitlizéseiben megfogalmazott outcome-ok
(hozadékok) teljesiiljenek, ahhoz megfontoland6 a tradicionalis koltségvetési
gazdalkodasi forma korszeriisitése, egy tevékenység (folyamat)-koltség modell
alkalmazasa, az erdforras allokacio ¢és a produktumok mindségi értékelésének

megvalosithatosaga céljabol.

A védelmi szolgaltatas eldallitdsanak rendszerszemléleti megkozelitésének

folyamatabréja a kdvetkezo:

Folyamat koltség szamitas Folyamat

koltség

1

/—> Input |——pf Tevékenység vagy ——p| Output

folyamat

Beszallitok Elégedett fogyasztok
(allamhaztartas) (lakossag, orszag)

Erdforrasok Szakfeladatok

Személyi allomany 1. Harckésziiltség

Haditechnika, fegyverzet | | 2. Kiképzés

Ingatlanok 3. Vezetés

Anyagok, készletek 4. Harcbiztositas

Stb. Stb.

Elemzés (visszacsatolas)

4. S7Z. ABRA: A VEDELMI SZOLGALTATAS FOLYAMAT-KOLTSEG MODELLJE
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Az alapfeladatok teljesitését biztosité gazdasagi tevékenységek végzésekor az
er6forrasok egy része elhasznalasra, mas része felhasznélasra keriil. Az er6forrds és a
produktum kozott 1étezhet determinisztikus €és sztochasztikus kapcsolat. Az utdbbiak az
egész rendszer miikodési céljat szolgaljak, viszonylag hosszabb tavra lekotottek, a
rendszer ,,all6 részét” képezik. Ilyen erdforrasok az adminisztracid, iranyitas emberi
er6forrasai, épiiletek, berendezések és azok fenntartdsahoz sziikséges pénziigyi forrasok.
A védelmi er6forrasok tekintetében is célszerlinek latszik kimutatni, hogy mely
er6forrasok tartoznak a determinisztikus, kdzvetlen elszamolast, €¢s mely er6forrasok a
sztochasztikus kozvetetten elszamolhaté erdforrdsok kozé. A determinisztikus
kapcsolatban 4ll6 eréforrasok tervezése a napi, rovid tdva feladatok fiiggvénye, a
sztochasztikus kapcsolatban allo er6forrasok sziikséglete nem tervezhetd kozvetleniil az
output mennyisége alapjan, optimalizalasuk sem torténhet kozvetleniil azok bazisan,
tervezésiik a hosszl tavu tervezés a stratégia alkotas nézdterébe tartozik. Az eréforrasok
kategorizalasa és mérhetdségének biztositdsa az optimalis eréforrds tervezés alapja, az

egyes eroforras terv alternativak kidolgozasanak nélkiilozhetetlen eszkoze (Lado, 1981).

A kornyezeti kapcsolatok figyelembevétele és a valtozasokra torténd reagalas
mindig felveti az er6forréas tartalékok kérdését is. A tartalek képzddése, elsé ranézésre
ellentétes az erdforrasok optimalis kihasznéalasanak elvével, ugyanakkor az sem helyes,
ha az eldre nem lathatdé kornyezeti valtozasok tartalékok hidnyaban kivédhetetlennek
bizonyulndnak. Az er6forras tartalékok kérdése kiilonosen izgalmas a védelmi
szervezeteknél, ahol a békegazdalkodas és a haborus gazdalkodas eréforras sziikséglete
kozott rendkiviil nagy kiilonbség vélelmezhetd. A készletek €s a haditechnikai biztosités
teriiletén jelentds az Uin. konzervalt er6forrasok kore, amelyek a raktarozasi koltségek,
amortizacio ¢és készletveszteségek oldalarol jelentkeznének az erdforras tervekben. A
készletek felhasznalasa aktiv koltségnek, a készletek készenlétben tartdsa (M —
mozgositasi feladatok végrehajtasa céljabol) passziv koltségnek mindsitheté a védelmi

szolgaltatas teriiletén.
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5.2 A szervezeti teljesitmény mérésének sziukségessége, mint
a katonai controlling alapja

A védelmi szervezeteknél is igaz, hogy nem tudsz gazdalkodni, ha nem tudsz
mérni. Ezért is célszerli megvizsgalni az 10j informécids, tervezési €s szdmbavételi
igényeket a katonai gazdalkodas folyaméan. A mérés sziikségességét illetden mérlegelni
kell az input és az output orientacio kérdését, a koltségszemlélet felkarolasat, a vezetdi
szamviteli rendszer kidolgozasat ¢és bevezetését. A  koltségek tervezésének,
elszdmolasanak, elemzési gyakorlatdnak, a védelmi szervezetek erdforras
igénybevételének, felhaszndldsanak fliggvényében kell érvényesiilnitik. Azokndl a
szervezeteknél, ahol a gazdalkodasi tevékenység nagysaga igényli a korszerli informacid
technoldgiai eszk6zok hasznalatat, amelyek jelenleg a pénziigyi szamvitelt szolgaljak ki
els6sorban, ott célszerlinek latszik, hogy az atfogobb tevékenységre alkalmas
apparatusok a koltségekkel is foglalkozzanak. Azonban nem lenne helyes egy csupan
onmagat kiszolgald koltségelszamolas bevezetése az outputokhoz torténd hozzarendelés
elmulasztasaval. A hozzarendelés megteremti az alapot a teljesitmény egységére jutd
koltségek, mas néven egységkoltségek kimutatdsanak. Az egységkoltségek ismeretében
lehetévé valna a gyors Osszehasonlitas lehetésége mas, hasonlo tevékenységet folytatd
gazdalkodok kozott, valamint a koltségvetési eldiranyzatokrol (az eréforrasok
biztositasdnak pénziigyi terve) szolo gazdasagi dontéseknek az output oldalrdl torténd

megkozelitése.

Nagymértékben megkonnyiti és meggyorsitja a koltségek tervezhetdségét az
egységkoltségekben (Angelis, D 1999) valé gondolkodas megteremtésének lehetdsége, a
szakfeladat (output) biztositdsdhoz felhasznalhato, illetve felhasznaland6 erdforrés
volumenének megallapitdsaban. A védelmi tevékenység a hadsereg Osszes erdforrasaval
sztochasztikus kapcsolatban van, amely sziikségszerlien kihatassal van az eréforras-
igénybevétel koltségeire is. A tervezési szamitdsok végzésekor a bizonytalansag és a
kockazati valdszinliség figyelembevételével hatdrozhatdé meg a védelmi politika altal

meghatarozott outcome teljesitéséhez sziikséges eréforrasok dsszege.

A védelmi rendszer, amint ezt mar lattuk nem abrézolhat6 kizarélagosan csak

pénziigyi szempontbol. A vezetési, ellendrzési stb. célok fliggvényében mas-mas
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abrazolasi modok, illetve az alapadatokat eltér6 moédon integrald szamitasok
sziikségesek. A védelmi szolgaltatds josagfoka sem itélhetd meg csupan pénziigyi
mutatok alapjan. Meghatarozhat6 rendszerallapotok, illetve er6forras-outcome
(produktum-hozadék) kapcsolatok esetén a sziik keresztmetszetet képezd erdforras
igények mértéke dontd jelentdségli a védelmi tevékenység kimondottan pénziigyi
megitélése szempontjabol is. Ezért, tekintettel a jové katonai controlling rendszerének
kialakitdsara, egy olyan integralt, a védelem gazdalkodasanak teljes korét atfogo
informacios rendszer, mint tigyviteli rendszer és kdltségszamitast lehetévé tevd eljaras
sziikséges, amely a fentebb vazolt tevékenység-folyamat szemléleti Osszefliggéseket

képes kezelni és figyelembe venni.

A koltségtervezésnek és mérésnek alkalmazkodnia kell a rendszeren beliili
differencidlt input — output — outcome (eréforrds — koltség — hozadék)
Osszefiiggésekhez. A determinisztikus kapcsolatokndl a szolgéltatdsi volumen- ¢és
Osszetétel-valtozas koltség kihatasainak tervezése, mérése elsddleges feladat, a
szolgaltatds mennyiségével csak sztochasztikus kapcsolatban levd eréforrasoknal. Ezen
talmenden a kapacitas-lépcsOkkel kapcsolatos koltségkihatdsok helyes tervezése és
érvényesitése, valamint a még megoldasra var6 moédszertani problémak is tovabbi

figyelmet érdemelnek.

Alapelvként jelenik meg, hogy a védelem teriiletén is olyan tervezési és mérési
eljarasok sziikségesek, amelyek a valdosdgnak megfeleléen tekintenek a hadseregre, azt
organikus egységnek tekintik. Az output-ok mérése a szamviteli informaciok korében
megoldhatoak, mig az outcome-ok, a hadsereg szervezeti teljesitményének értékeléséhez
sziikséges mérésekhez a szamviteli és pénziigyi informaciok mar tébbnyire nem
elegendéek. Az outcome mindsitésére a Balanced Scorecard (Kaplan, 1999),
kiegyenstulyozott mutatdoszdmon alapuld teljesitmény értékelési rendszernek a
hadseregben is alkalmazhatonak latsz6 modellje érdemel nagyobb figyelmet. A
Teljesitmény Ertékelési Rendszer (TER) segitségével lehet feltarni a védelem,
kozelebbrél a hadsereg mikodésének ez idaig még rejtett teriileteit. Csak a
teljesitményekhez kapcsolhato output-ok €s a mindséget leginkabb jellemz6 outcome, és
a koltségek ujszeri és célszerli kapcsolatdnak kialakitdsa révén biztosithaté a jovo

hadseregének a koz megelégedettségét szem elott tartdo, megfeleld szinvonala
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mikddtetése. A védelem egészével, s kozvetleniil az egyes katonai egységekkel
kapcsolatos ~ koltségek, illetve teljesitmények nem itélhetdk meg jol, a
rendszerdsszefliggések, a szervezeti egységek input ¢és output determindcidinak
figyelmen kiviil hagyasaval. A rendszerdsszefliggések figyelembevétele kihatassal van a
szervezeti egységek mukodésének (alapvetden jogi) szabalyozasara, az Osztonzésre, a
hadseregen beliili informéciés rendszerre ¢és kommunikaciora, a folyamatok é&s

szervezetek 6sszehangolt kialakitasara.
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5.3 Mérési probléma finomitasa a katonai szervezetek
gazdalkodasaban

A kozszolgalat ¢és benne a honvédelem teriiletén is foként az output és az
outcome mérése jelenti a legnagyobb problémat. A mérési rendszer kialakitasa, a
parlamenti civil kontroll érvényesithetdsége miatt tovabb mar nem elodazhat6 folyamat.
Nem a "lehet"-en van ma mar a fé hangsily, hanem a "kell"-en, a mérési

kotelezettségen.

A kozgazdasagtan altalanos mérési problematikéja, azaz a "mit és hogyan" lehet
mérni jelen van a kozszolgdlatokndl. A szdmviteli és pénziigyi adatokban testet 61td
mérési eredmények mellett egyre nagyobb szamban jelennek meg a nem pénziigyi
mérészamok, mint alapvetd indikatorok a koltségvetési szervek napi miitkodésének
feltérképezésében. A koltségvetési szervek, koztik a védelmi szervezetek altal a
leginkabb hasznosithaté mérési modszerek tekintetében a kovetkezd, Ladd Laszlo altal

Osszefoglalt és ajanlott megoldasok koziil valaszthatnak (Lado, 1981):

— Radforditas-mérés (input): informaciok eldallitasa egy adott program, feladat
bemeneteivel kapcsolatban, amelynek soran kiilonb6z6 szamviteli informéacids
rendszerek segitségével mérésre keriilnek a tevékenység megvaldsitasa kozben

felhasznalt er6forrasok teljes korének pénzben kifejezett értéke.

— Teljesitmény-mérés (output): a program-raforditdsok eredményességére ¢és a
kimenetekre vonatkoz6 informaciok dsszefoglalasat jelentik. A kliensek miikddési
korének és statusanak mérésére szolgalo skalak, a kliensek megelégedettségét mérd
skalak, meghatarozott rétegek ¢és kozosségek szdmara hozzaférhetd szolgaltatasok
korének meghatarozéasa segitségével. A probléma megfogalmazéasa az ) program
megvalositasatol vart elonyok meghatirozésa, meglehetésen nehézkes, foként a
kozvetlen hasznossagot nehezen vagy egyaltalan nem mérhetd programok esetében
van vita a mérhetd vagy mérhetetlen kérdésében. Ezenkiviil vizsgilja a
szolgaltatdsok hozzaférhetdségében levo korlatokat, valamint a korlatok csokkenését

az 1d¢ fiiggvényében.
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Megfeleloség-meérés (output/igények): informacidk a raforditasok és a teljesitmény
viszonyarol, attekinthetd vizsgdlatok ¢és elemzések a szolgaltatdsok vagy
dokumentalt igények vonatkozasadban. A gazdasagi dontések meghozatalakor pontos
valaszt kell adni, a folytassuk tovabb, vagy esetleg elvessiik a vizsgalt programot
kérdésre. E kérdés megvalaszolasara tisztan gazdasagi dontések esetében konnyebb
valaszt adni, kozszolgalati tevékenység esetében (halmozottan igaz ez a védelemre)

mar sokkal nehezebb e kérdés egyértelmii eldontése.

Hatékonysagmérés  (output/input):  informaciok szerzése a  raforditdsok
leghatékonyabb szervezési-kezelési modozatairdl, a szolgéltatasi egységekre esd
koltségek szamitasa, koltség-eredményesség ¢€s koltség-kimenet Gsszehasonlitod
vizsgélatok révén a kiillonbozd célcsoportok vonatkozasaban. A siker vagy kudarc
operacionalizaldsa kérdésre altalaban nincsenek egyértelmii valaszok, ezen a
dilemman probal meg némiképp segiteni a kdltség-haszonelemzés. Meghatarozza,
hogy mekkorak a program koltségei a téle varhatdo haszonhoz képest. Mérleget kell
tehat vonni az oktatasi, védelmi, kulturalis stb. programok koltséghatékonysaganak
kardinalis kérdésében. Példaul nagyon nehéz ma egy haderéreform programjanak,
hasznat rovidtavon szdmszerlsiteni, s ezaltal a koltség-haszonszdmitasokba azokat

bevonni.

Folyamat-mérés  (informéaciok a folyamatrol): elsddleges informaciok a
raforditasokat eredménnyé¢ alakitd folyamatokrol, a koztiik levé oksagi kapcsolatok
meghatarozasarol. Ennek megfelelden kiilonb6zo leird, korrelacids és kisérleti
modszerek alkalmazhatéak a fliggd és fliggetlen valtozok vizsgélatara. Tervezd
modszerek, ismételt vizsgalatok, adatok megbizhatosaganak és eredményességének
vizsgélata, dontéselméleti modszerek hasznalata az alternativak vizsgalatdhoz,
operaciokutatasi modszerek alkalmazasa a hatdsok meghatarozasanak megallapitasa
mellett. A gyors dontés sziikségessége, a problémak operacionalizaldsi nehézségei, a
statisztikai szamitdsok megbizhatdsaganak kérdései felvetik a gazdasagi elemzések
¢s szamitasok megismétlésének kérdését, a program hatékonysaganak ellendrzése
érdekében, valamint hatékonysagdnak megmaraddsat a kornyezet ¢és a

mellékfeltételek megvaltozasa esetén.
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A fenti mérési modszereket attekintve lathatjuk, hogy éppen a kozszolgalat, a
kozjavak szolgaltatdsdnak, s koztik a védelem gazdalkodasanak terén szintén
jelentkezik valamennyi mérési lehetdség utani igény, amelyek alkalmazasa a vallalkozo6i
szektortol eltéréen még nehezebb és bonyolultabb feladatot jelentenek a hadsereg
irdnyitasaval, és a védelmi szolgaltatds megvaldsitasaval foglalkoz6 parancsnokok és

gazdasagi vezetdk részére.

A mérés lehetdsége a katonai gazdalkodas, a védelemgazdasagtan teriiletén a
rendelkezésre allo eszk6zok viszonylagos szegényessége a mérés munkaerd-sziikséglete
¢s dragasaga miatt, napjainkig nem jatszott a vallalkozdi szektorhoz hasonldan jelentds
szerepet. Ebben a tekintetben ma mar az allamhaztartasi reform is elkotelezett az allami
koltségvetés  fejezeteinek, cimeinek atlathatésaganak biztositdsaért. Csak a
tevékenységek ¢és folyamatok koltség ¢€s teljesitmény adatainak figyelése ¢€s jelentése
altal biztosithatd a gazdalkodasért felelés vezetdk ¢és csoportok feleldssége az
iranyitasukra bizott védelmi szervezetek tevékenységének folyamatos jobbitasanak
biztositasa céljabol. A katonai controlling filozofigja altal felvazolt és a visszacsatolasi
folyamatban alkalmazand6 teljesitménymérés az, ami a controlling szabalyoz6 kor

miikddését teljessé teszi a katonai gazdalkodas teriiletén.

A probléma leginkdabb a "hogyan" kérdésben, a modszertanon, és a "mivel"
kérdésben, az alkalmazhato eszkézékben gyokerezik.
Tehat: — mit, hogyan, hol, mivel és kivel mérjiink?

—a mérés adta haszon legyen mindig nagyobb a mérés koltségénél!

A gazdasagi teljesitmények (outputok) mérésének alapvetd eszkdze a szamvitel,
s annak két dga a pénziigyi és a vezetdi szamvitel. Nincs ez masként a koltségvetési
szervek, koztiik a Honvédelmi Minisztérium esetében sem, annak ellenére, hogy a
hadseregben is 1étezik és tapasztalhatd a controlling és a szamvitel kozotti tisztazatlan

viszony:
— a penziigyi szamvitel: elsésorban az allam és a kiils6 befektetok
informaciosigényeinek kielégitését szolgalja, a fokonyvi és analitikus

konyvelést, a mérlegkészitést és a beszamolo készitést foglalja magéba.
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— a vezetoi szamvitel: a gazdalkodo szervezet vezetdinek napi operativ
informacios igényeit Dbiztositja elsdsorban, a controlling munka
informacios bazisa, a controller alapvetd munkaeszkdze, f6 szintere a
koltség és teljesitményszamitas, kiilonbozo gazdasadgossagi  szamitasok

végzése €s a gazdasagi mutatdoszamok elemzése.

— feleldsségi szamvitel: a gazdalkodoi hataskorok feleldsségi koronként torténd

elkiilonitése és beszamoltatasa.

VezetOi szamvitel

Felel6sségi szamvitel

5.Sz. ABRA: A ,,FELELOSSEGI” SZAMVITEL HELYE A SZAMVITELI MODSZEREKEN BELUL

A |, felelossegi” szamvitel (responsibility accounting) angolszasz megkozelités
kiemelt figyelmet fordit a felelésség kérdésére is. A feleldsségi szamvitel a feleldsdk
korének meghatarozasan keresztiil egyarant szorosan kapcsolodik a pénziigyi és vezetoi
szamvitelhez. A koltség és arbevétel feleldsok nyilvantartasainak megszervezésére, s a
felelosségi kotelezettséglikon alapuld beszamoldsuk folyamatara (Anthony, Dearden,
Govindarajan, 1992). A hadsereg szamviteli informacids rendszerében a feleldsség
nyilvantartdsat a szakanyagnemek ¢és fegyvernemek szerinti kodok kialakitasaval

oldottak meg.

A controlling fogalma, mint latjuk nem azonos, a pénziigyi szamvitellel,
melynek elsddleges feladata a gazdalkodo szervezettdl kifelé iranyuld informacioadas (a
pénziigyi szamvitel keretében). Nem azonos a controlling adatbazisat biztositdé vezetdi
szamvitellel sem, amely foként az lizemgazdasagi folyamatokra van figyelemmel,

azokat méri és adatot szolgaltat a sziikséges korrekcidé meghatarozasahoz.
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Mégis miért éppen a vezetéi szamvitel a controlling szempontjabol a

legfontosabb? (Cowe, 1988):

— avezetdi szamvitel a gazdalkodo szerv vezetése részére allit eld adatokat, kiemelten
Osszpontosit azok belso felhasznalasra;

— a vezetdi szamvitel sokkal nagyobb hangsulyt helyez a jovObeni gazdasagi
folyamatok feltarasara;

— avezetdi szamvitel kiemeli a gazdasagi adatok fontossagat és rugalmassagat;

— avezetdi szamvitel nem torekszik az adatok abszolit pontossagara €s nagyobb sulyt
helyez a nem pénziigyi adatok felhasznalasara;

— a vezetdi szamvitel inkdbb a gazdasagi egység szegmenseit allitja a vizsgalodas
kozéppontjaba, a gazdasagi egység egészével szemben;

— avezetOi szamvitel el0szeretettel alkalmazza mas diszciplindk elméleteit, tanitasait;

— avezetdi szamvitel nem iranyit altalanosan elfogadott szamviteli elvekkel;

— avezetoi szamvitel nem kotelezo.

Bels6 gazdasagi feladatainak teljesitéséhez a koltségvetési szervezet
menedzserének mas informéciokra van sziiksége a stakeholderek tdjékoztatdsdhoz és
masokra a sajat napi vezetOi feladatainak elvégzéséhez. A vezetOnek a napi ligyek
iranyitasdhoz tervekkel kell rendelkezni a jovire nézve, meg kell oldani az elétte allo
problémaékat, szdmos rutin és nem rutindontést kell hoznia, amelyekhez specialis, kelld
mélységig részletezett input informacidkkal kell rendelkeznie. A legtobb megfeleléen
elOkészitett és hasznalt informacid, amely a menedzser oldalardl fontos, a stakeholderek
oldalardl feleslegesnek, zavaronak és értéktelennek tlinhetnek. A vezetéi szamvitel
tulajdonképpen egy masik vilag, nem kotelezd. A vallalkozés teljesen szabadon dont
annak létrehozasarol és miikodtetésének kereteirél. Amidta a vezetdi szamvitel
szabadon valaszthato, azota a legfontosabb kérdés mindig: ,az informacio

hasznossaga?” mint ,,az informacié kotelezd™ jellege.

A hangsuly a jovon van: a vezetdk feleldsségének nagy része a tervezéssel
kapcsolatos, ezért a menedzserek informacios igénye leginkabb jovO orientaltsagu. A

multbeli torténéseknek és felmeriilt koltségeknek az 0sszegzése sziikséges lehet a terv és
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a jelen szempontjabol nézve egyarant. A multbeli adatok Osszegzésének immanens
alkalmazéséaval szemben az alapveté gond az, hogy a menedzser nem tételezheti fel azt,
hogy a jové a multbeli események egyszerti visszatiikrozodése volna csupan. A
valtozasok allandéan hatnak a gazdasagi kondiciokra, és a fogyasztdi sziikségletek,
igények, a versenykornyezet, és igy tovabb, allandoan valtozik. Mindezek a valtozasok
megkovetelik, hogy a menedzserek terveikben nagyléptékii és becsiilt adatokkal
dolgozzanak, és lehet, hogy nem csak a multbeli tapasztalatokon alapulnak. Mig
ellenkezdleg a pénziigyi szdmvitel feljegyzései, nyilvantartdsai a gazdasagi szervezet
pénziigyi torténelmét, multjat mutatjdk meg. A pénziigyi szamvitel kevésbé képes
foglalkozni a jové becslésével és eldiranyzataival. Inkabb feljegyzéseket végez a
gazdasagi folyamatokrol, tranzakciokrdl, amelyek a multban mar megtorténtek,

végbementek.

A mérés problémdjat az objektiv nehézségeken tal, tovabbi osztalyozasi,

értelmezési problémak is nehezitik, ugymint:

— apénziigyi szamvitel pénzforgalmi (cash-flow versus accrual basis) szemlélete,
— avezetdi szamvitel a napjainkig fennall6 megoldatlansaga,

— apénziigyi és vezetdi szamviteli hidnyossagok,

amelyek miatt a koltségvetési szervek, koztliik a védelmi tarca gazdalkodo szervezetei,
ma nem ismerik sajat koltségeiket, csak kiadasaikat, mivel nem alkalmazzak a koltség #
kiadas tételt, amelyre csak a vezetdi szamvitel az, amely a leghatdrozottabb valaszt

képes adni.

A fenti példak is igazolni igyekszenek a masodik ipari forradalom eljottét a
gazdasagban. A vezetOknek is kiiszkodnilik kell a forradalom hatdsaival, a vezetdi
szamvitel szerepe ezért is értékelddik fel. Hogyan lehet valaszt adni ezekre az Uj
kihivasokra? A vezetdi szamvitel egyre dinamikusabb szerepet tolt be a jovO vezetési

folyamataiban, a katonai controlling kiilonb6z6 tertiletei kozott.

A kérdések sorat folytatva eljuthatunk a kovetkez6, ma még

pénziigyminisztériumi korokben is gyakran nem tetszést és meglepetést kivalto kérdés
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feltevéséhez: vajon egy koltségvetési szerv, amely mar a nevében is hordozza a kdltség
kifejezést, megengedheti-e maganak azt a "luxust", hogy ne ismerje mitkodésének valos

koltségeit, mint outputjanak bekeriilési értékét, ugynevezett belsé arat?

A wvalaszt illetben mar megoszlanak mind a hivatalos, mind a magan
vélemények, pedig az allamhéztartas, koztilk a honvédelem kiadésait, csak a védelmi
teljesitmények (hozadékok) raforditasai révén elérhetd hozadékok szambavételével lehet

helyesen el6iranyozni!

Torzitja még a targyévi koltségek kimutatdsat az esedékességi elv figyelmen
kiviil hagyasa, a ki nem fizetett szamlak nagy volumene, s az amortizacid elszamoldsa
teriiletén alkalmazott modszerek is. A kdzponti koltségvetési szervek, s koztik a HM
szamviteli rendje is jelen pillanatban konyvelésorientalt, inkabb szolgélja az utdlagos

igazolast, mint a dontések alatamasztasat.

A koltségek modern controlling médszerekkel torténd mérése lehetévé tenné a
koltségelemzést (feladatorientélt koltségkalkulacid, valtozo és fix koltségek megosztasa,
a valtozd koltségek reagdlds alapjan torténd megkiilonboztetése, a koltséghelyekre —
feleldsségi centerekre jutd koltségek megallapitasa stb.), a szilardabb informécids bazis
megteremtését a dontéshozok szamara, s egyuttal megsziintetné a végrehajté gazdalkodo

szervezetek dezinformacios érdekeltségét is.

A valos koltségek ismerete alapjan célba lehetne venni egy egységkoltség
szamitasi moddszeren alapuld gyors védelmi erdéforras-tervezd rendszer kialakitasat
(DRMI, 1994: The Unit Cost Handbook), ahol a feladatokra jutd egységmutatok
biztositanak a feladatok finanszirozasdhoz sziikséges pénzkeretek pontosabb
megtervezésének lehetdségét, s a feladatokhoz jobban igazodd erdforras-allokaciot. Az
egységkoltség hasznalata a hadsereg béke és haborus gazdalkodasaban eddig is ismert
fogalom volt. Elég itt csak a kiilonbozd ellatasi normékra, javadalmazasi adatokra és

kiilonboz6 gazdalkodasi normativakra gondolni.
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Ennek megfeleléen tehat batran meghatarozhatd, hogy az egységkéltség =

normativa értelmezés a hadsereg keretein beliil is jol értelmezhetd:

Védelmi egységek ereje
(katonai tevékenyég mutatok
teljesitésének fiiggvényében)

légvédelmi csapatok

pancélos csapatok

kiképz6 bazisok
logisztikai
bazisok
: — >
Védelmi egység ara (vagy koltsége) milli6 Ft

6.SZ. ABRA: A VEDELMI SZERVEZETEK EGYSEGKOLTSEGEK SZERINTI HATEKONYSAGANAK VIZSGALATA

Az egységkoltségek ismerete tovabba lehetévé teszi a hasznosulas foka alapjan
az azonos védelmi feladatok ellatasanak Osszehasonlitasat, mivel a jelenlegi intézmény
finanszirozds elve nem  biztositja, az  adott védelmi  szolgaltatasok
Osszehasonlithatosagat (pl. 1 fore jutd géppisztolyi 16gyakorlat koltsége, egy sorkoteles
alapkiképzésének 1 fore jutd koltsége stb.). Koltség adatok nélkiil egy katonai szervezet
sem tud ma valés informéciot szolgaltatni az alapfeladataként meghatarozott védelmi
program, szakfeladat teljesitésérol. Sziikséges a feladatmutatok (azaz mennyi az output
eléallitasanak egységnyi koltsége), mint kulcsvaltozok, mint koltség standardok
kidolgozéasa, iddszakos feliilvizsgalata. Ezek a standardok a kiindulopontjai a
koltségvetésben foglalt tételeknek, s csokkentik a védelmi koltségvetés tervszamaival

crer

torvény sarokszdmainak jovahagyasi folyamataban.
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A standardok plasztikusabba tétele érdekében tekintsiik at kovetkezd rovid

példat:

Tételezziik fel, hogy egy géppisztoly ldgyakorlat X Ft mért folyd kiadas
teljesitésével volt végrehajthatd. A kiadasok egy 0sszegben jelentek meg, amelyeknek
még a forrds megoszlasat sem ismerjiik (mekkora rész teljesiilt a gazdalkodasi tartalék
terhére?). Nem tudjuk, hogy a gyakorlat folyaméan milyen technikai eszk6zok irodtak le,
hasznalodtak el, mennyit kell varhatoan a javitasukra kolteni. Ebbdl kovetkezden, nem
ismert a 16gyakorlat teljes raforditdsa sem. S ha ma nem tudjuk egy l6gyakorlat valos
teljes koltség hatterét, akkor holnap azt sem tudjuk megmondani, hogy egy ujabb
l6gyakorlat mibe fog keriilni, s végre tudjuk-e majd hajtani a rendelkezésre allo
eréforrasokbol. Tovabb egyszeriisitené a helyzetet, ha a jelenben mért adatokbol meg
tudnank allapitani a 16gyakorlat 1 katondra jutd normativ koltségét, s a holnap
végrehajtando gyakorlat esetében, a résztvevok szama €s a normativa §sszeszorzasa utan
azonnal rendelkezésiinkre 4allna a varhaté koltségszint, amelyet a l6gyakorlat
végrehajtasa utdn a terv tény eltérés elemzés eszkozével ijolag hatékonysagi ellendrzés
ald vonhatd. S a tovabbiakban mar csak a normak karbantartisa lenne az egyik {6

feladat.

Minél tobb jol atlathato és kézben tarthatd folyamatkoltség szerinti koltséghelyet
kell képezni, amely biztositand a kozvetlen és kozvetett koltségek felosztasat. Ezzel
konnyebbé valna a koltségek nyomon kovethetésége (audit trail). Az éltalanos
koltségek feltarhatdsaga, nagysaganak pontosabb kimutatasa, folyamatos controllingja a
védelmi szolgaltatds hatékonysaganak javitasa iranyaba hatna. A teljes kori és kifejezd
képes koltségviseld — koltséghelyi elkiiloniiltségii koltségszerkezet ismerete 6nmagédban
is fegyelmezd erdvel hatna a jelenleg érvényesiild "kozos kosar" elv érvényesiilésével
szemben. Csak ez lehet a megfelel6 alap egy, a Magyar Honvédség teljes tevékenységi
teriiletét atfogd védelmi fejlesztési programokra épiilé koltségvetési rendszer
kialakitdsahoz. A kiemelt tevékenységek, a kialakitott koltséghelyek, a megnevesitett
felelosségi kozpontok alapjan valosithaté meg, a hasonld védelmi feladattal megbizott
alakulatok gazdasdgi adatainak, egység normainak, egység normativainak

Osszehasonlitdsa, a gazdalkodasi hatékonysaguk elemzése a sziikséges intézkedések
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meghozatala céljabol. Az elemzés kdzéppontjaba a "Miként tudjuk ezt a jovében jobban

végrehajtani?" kérdés kell, hogy 1épjen.

A koltségmegfigyeléshez természetesen szervesen hozzatartozik egy, a védelmi
tarca koltségvetési szerveinek gazdalkodasat a pénziigyi ¢és vezetdi szamvitelre
tdmaszkodo, azt makro- és mikro-szinten jol kiszolgalé mutatoszamrendszer kialakitasa,
amely biztositand a controlling indikatori szerepének érvényesiilését, kelld idében
figyelmeztetne a gazdalkodasi problémak el6fordulasara, javitand, ugrasszertien fokozna
a védelem "termelékenységét". Az indikator szerepre legjobb példa a korabban mar
emlitett Brit Védelmi Minisztérium 4altal alkalmazott "Prizma" nevli monitoring
rendszer, amely "red lights" és a ,,drill down” technika alkalmazasaval naponta mindsiti
az alarendeltségébe tartoz6 gazdasagi egységek milkddését. Hianyossag,
tervszeritlenség és egyéb anomalidk megléte esetén automatikusan jelzi a problémas
teriiletet, s kész informaciokat szolgéltat a vezetés részére, felkindlva a hidnyossagok

gyors megsziintetésének lehetdségét (Gregory, A.M., 2000).

A katonai controlling tevékenység tovabbi haszna Ilehetne egy gazdaséagi
mutatdészamokra épiild tobbvaltozds statisztikai elemzési modszertan kialakitasa, a
kiilonbozé dontéstamogatd rendszerek dontési alternativakat szimulaldé modelljei
részére, az adott pillanatban legjobb dontések meghozatalaban, a jovoé adott
feladatrendszeren torténé pontosabb extrapolalasdhoz, egy feedforward rendszer

muikodtetése altal.
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6 A katonai controlling épitokovei

A katonai controlling-koncepcid épitokoveit a témaban folytatott kutatdsi
eredményeim alapjan gondoltam el. A katonai controlling alapvetd épitdkoveiként a
védelmi tervez6 rendszert, a katonai szamviteli és vezet6i szamviteli rendszereket, a
védelmi feladatok (output, outcome) teljesitését bemutatdé mutatdoszamok rendszerét, a
katonai koltségvetési gazdalkodast kiszolgald vezetdi informécid-ellatasi rendszert és a

katonai controlling szervezeti kereteinek kialakitasat hataroztam meg.

6.1 A védelmi tervezo rendszer

A controlling tevékenység egyik legfontosabb teriilete a tervezés. A Honvédelmi
Minisztérium Térca Védelmi Tervezési Rendszerének (TVTR) alapvetd feladatait a HM
42/2003 (HKS) sz. utasitas tartalmazza. A TVTR teljesen Ujszerlien egy integralt
rendszerben fogja 0ssze a védelmi stratégiat, a hadmiiveleti alkalmazast, a felkészitést
¢és kiképzést, a haderé miikddését, a haderd fenntartisira és fejlesztéséhez sziikséges
er6forrasokat és a védelmi koltségvetést, valamint a hadsereg funkciondlis (human-,
harckésziiltségi és mozgositasi-, logisztikai- és mas) feladatait tervezd rendszereket. A
honvédelmi tarca tervezési rendszerének kidolgozasakor is alapvetd valtozasokra lesz
sziikség a controlling elvek hadseregbeli érvényesitésekor, mivel a controlling
szemléletben igen nagy jelentdsége van a stratégiai és az operativ tervezés
Osszekapcsolasanak, valamint a tervezési szamitdsok végrehajtdsakor érvényesiild
er6forras és feladat-folyamatorientacionak. Fontosnak tekintendd a katonai-gazdasagi
tervezés folyaman gyakran haszndlatos feladatorientalt eréforrds és koltségtervezés
kifejezés pontositasa, hadseregen beliili értelmezésének koriiljarasa. Igy példaul egy
miivelet, vagy gyakorlat tervezésekor szdmba kell venni a végrehajtashoz sziikséges
¢loerdt, eszkozoket, anyagokat, készleteket, szolgaltatasokat. = Mindezeket
Osszefoglaloan eréforrdsoknak nevezziik, melynek egyes elemei nmagukban leirhatok,
mennyiségi €¢s mindségi jellemzokkel pontosan meghatdrozhatok. A feladat jellegétol
fiiggben egy vagy tobbféle eréforrds kombinacidval oldhaté meg €s ez azonnal felveti a
helyettesithetd és a nem helyettesithetd erdforras szempontja szerinti osztalyozas
sziikségességét. A feladat teljesitése egy folyamat-koltség modellben irhaté le, ahol az

er6forras elemekhez kiadasok és koltségek kapcsolhatok igy a folyamat kimenetén
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megjelend produktum is ezek ismeretében értékelhetd, illetve optimalizalhato
kiilonb6z6 szempontok szerint (pl. minimalis koltség; legkedvezdbb anyagfelhasznalas;

kornyezeti hatas stb.).

A controlling folyamat f6 elemei kozott megtalalhat6é navigacio és a koordinaciod
szerint, minden esetben meg kell hatdrozni a végallomast, a szervezet eldtt allo elérendd
stratégiai célt. Amennyiben a stratégiai cél nem kellen tisztazott, akkor a stratégia
alkotas folyamata konnyen =zatonyra futhat. A stratégiai tervezés rendszerének
miikddtetése alatt, a stratégiai célok tisztazasa utan a controller legfontosabb feladata a
rendelkezésre all6 informaciok és eszkozok segitségével a stratégiai célok operativ
feladatokra torténd lebontdsanak biztositdsa, a stratégiai tervezés operativ tervezés

szintjére torténd integralasa.

6.1.1 A védelmi tervezé rendszer szintjei

A controlling gondolkodas alapjan a tervezésben is megkiilonboztetjiik a
stratégiai, taktikai és operativ tervezési szinteket, melyeknél az id6tav csak egy a sok
jellemzd koziil, elétérben sokkal inkébb a rendszer tervezett valtozasainak mértéke all.
A tobbéves gordild tervezésnek kell a stratégiai és az operativ éves tervezés kozotti

hidat megteremteni.

A védelmi tervezés keretében a politikai szinten kialakitott nemzetbiztonsagi és
honvédelmi alapelvekbdl eredd kovetelményekre alapozva részletesen fel kell mérni a
Magyar Koztarsasag szempontjabdl a hossza és kozéptavh idészakban redlisan szoba
johetd katonai fenyegetéseket és esetleges krizishelyzeteket, majd meg kell hatarozni az
ezek elharitasara, illetve lekiizdése érdekében sziikséges katonai feladatokat. Az igy
kialakitott honvédelmi terv alapjan a kiilonféle idétava honvédelmi programokban és
feladattervekben meghatarozhat6 a katonai feladatok végrehajtdsanak ember-, eszkoz-
¢s anyagsziikséglete. A kozéptavi program- ¢s feladattervben szerepld igényeket
védelmi fejlesztési programokba agyazva kell egy adott év tényleges koltségvetési
igényeként  megtervezni  és  elfogadasra a  honvédelemmel  kapcsolatos

alapkdvetelményeket meghatarozé politikai dontéshozok elé vinni. A védelmi tervezés

81



alapvetd teriiletei a kovetkezd hierarchiat alkotjak, s mindig a feljebb levd szint ad

keretet az alatta elhelyezkedd szint tervezéséhez.
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6.1.2 A védelmi tervezési szintek jellemzoinek dsszefoglalasa

TERVEZESI KERDESEK HATARIDOK SZUKSEGES
SZINTEK INFORMACIOK
Kiildetés Miért vagyunk? Hosszl tav - Sajat motivaciok
10-20 ev - Kornyezet elvarasai
-"Doktrinalis" elvek
Stratégiai Mit kell tenniink Hosszl tav - Koérnyezetelemzés
tervezés (Milyen célokat 5-15 ¢év - Hader6 elemzés
kovetiink,? Milyen - Otletek
utat valasztunk - Prognozis készités
céljaink eléréséhez.
Taktikai Hogyan valositjuk Kozeép tav - Konkrét programok
tervezés meg? (Milyen intéz 2-5¢év - Anyagi és pénziigyi
kérdéseket kell megt kapacitasok
hozni? Milyen esz- - Emberi potencial
kozoket kell alkal- - Uzemgazdasagossagi
mazni?) szamitasok
Operativ Mi torténjen Rovid tav - Kiképzési rend
tervezés konkrétan a 1év - El6irt hataridék
jOvo évben? - Finanszirozas

- Fenntartasi normak
- Beszerzési tervek

7.8Z.ABRA: A TARCA VEDELMI TERVEZO RENDSZERENEK SZINTJEI
(FORRAS: Csontos Andras: TVTR tanulmany, 2003)
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6.1.3 A katonai koltségvetés készitésének hagyomanyos elvei és korlatai

A katonai koltségvetés tartalmi ¢és modszerbeli kérdéseit szabalyozza a
honvédelmi miniszter évenként kiadasra keriild tervezési irdnyelvei és az anyagnem
felelosok altal kiadott szakmai intézkedései. A katonai koltségvetés jelenlegi hazai
tervezési rendszerének altaldnos rendje az ugynevezett "kétkoros" tervezési szisztéman
alapul. Az els6 korbe a fejezeti szintli tervezés, a masodik korbe az intézményi szintli
tervezeés tartozik. A fejezeti tervezés a PM kozvetlen iranyitasaval folyik, a folyamaton
beliil megkiilonboztethetéek kiilonbozd eldtervezési szakaszok ¢és egyeztetési
periodusok. Az intézményi koltségvetés hadseregbeli sajatossagat elismerve, a hadsereg
szervezeti struktirajat alapul véve valamennyi jogi személyiségli, gazdasagi-pénziigyi
szervezettel rendelkezd katonai szervezet 6nallé gazdalkodasi besorolédssal, intézményi
koltségvetést készit. A gazdalkodd szervezetek az egyes cimrend kdédokhoz tartozod

koltségvetési igényeiket két szamszaki bizonyitasban allitjak ossze.

Az egyik szamszaki bizonyitast a logisztikai szervezetnek kell Osszeallitani a
logisztikai kiadasok és bevételek vonatkozdsaban, amely alapjan a MH Logisztikai

Fodigazgatosag allitja 6ssze a kdzponti kdltségvetési tervjavaslatot.

A masik szamszaki bizonyitasban a pénziigyi jellegli eldiranyzatokat kell
megtervezni, amely magaba foglalja az altalanos szabalyok szerint valamennyi személyi
juttatast és munkaadokat terheld jarulékot, valamint a kiilon meghatarozott dologi és
egy¢b kiadasokat, tdmogatasokat, bevételeket. A védelmi tarcan beliili intézményi
koltségvetéssel szemben is jogos elvards az, hogy az intézmény éves koltségvetése
tartalmazza az eldirdnyzatok teljes volumenét. A jelenlegi egységszintli koltségvetési
tervek nem felelnek meg ennek a fontos kritériumnak, mivel a logisztikai szervezetek
altal készitett kdzponti ellatas tervszamai teljes mértékben hianyoznak beldliik. Ezért a
terv teljesités Osszehasonlitasban is csak a pénziigyi tervek teljesitésére taldlhatunk
adatokat a hadsereg maig 1€tezd informacids rendszerében. A védelmi tervezOrendszer
megujitasa elkeriilhetetlen, sziikség van egy teljesen 0j szemléletli védelmi erdforras
tervezésre, amely majd feladatorientalt (programorientalt) rovid-, k6zép-, €s hosszu tava

terveket készit mind a normalizalt, mind a programfeladatok tekintetében, s ennek
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megfeleléen ellendrzi a visszacsatolds folyamataban a tervek teljesitését és azok

hatékonysagat.
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6.2 A Magyar Honvédség uj védelmi tervezé rendszerének

alapjai

Az integralt tervezési modszeren alapuldé TVTR két alapvetd tervezési folyamat

Osszekapcsolasaval valosul meg, amelyek:

a katonai-, stratégiai célok és hadmiiveleti feladatok tervezésére iranyuld folyamat,
amely megfogalmazza/meghatarozza, hogy mire van sziiksége a hadseregnek ahhoz,
hogy megszerezze, fenntartsa ¢s sziikség esetén felhaszndlja képességeit a veszélyek
elharitasahoz, valamint

a gazdasagi-, az er6forrasok és a koltségvetés tervezésére iranyuld folyamat, amely
behatarolja, hogy mennyi ¢és milyen személyi allomanya, hadfelszerelése,
infrastrukturdja van, illetve lesz a hadseregnek képességeinek kialakitasahoz és
fenntartdsahoz. Az integralt védelmi tervezd rendszer — sajat szintjiikon
onmagukban is rendszerként kezelhetd — al- és részrendszerei a kovetkezok szerint

foglalhatok Ossze.

A védelmi eréforras tervezési rendszer (Integralt védelmi tervezd rendszer — sajat

szintjiilkon dnmagukban is rendszerként kezelhetd — al és részrendszerekkel):

Védelmi tervez6 rendszer
(TVTR)

o

Stratégiai Képesség ¢és feladat| | Erdforras €s ktg. | |Koltségvetési
tervezo alrendszer tervezo alrendszer tervezo alrendszeq |tervezd
(STAR) (KFTAR) (EKTAR] |alrendszer (KATR)
|
Hader6 Hader6 Programozott er6f | Normativ
eroforras- alkalmazast felkészitést forras-
igényeket igényeket tervez( tervezo rendszer tervezo
rendszer tervezO rendszer rendszer
(HATR) (HFTR) (EPTR) (ENTR)
KATONAT TERVEZES GAZDASAGI TERVEZES

8.SZ.. ABRA: A TVTR TERVEZETT FELEPITESE

(FORRAS: Csontos Andrds: TVTR tanulmadny, 2003)
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6.2.1 A katonai tervezo rendszer alrendszerei

A Stratégiai Tervezo Alrendszer (STAR):

alapvetd feladata a haderd mindenkori allapota, a védelmi alapokmanyok
(Biztonsagpolitikai-, Honvédelmi Alapelvek, vonatkozo torvények, orszaggytilési és
kormany-hatarozatok) €s a potencialis veszélyek elemzése, értékelése alapjan egy "célul
kittizott" jovobeni haderd képességeire ¢és strukturdjara vonatkozd hosszil tavu
programok ¢és kozéptavu tervek kidolgozasa, aktualizalasa, valamint a stratégiai
er6forras igények megfogalmazasa. Ez a tervezd rendszer a politikai és a katonai
Osszetevok elemzése mellett magaban foglalja a gazdasagi feltételek hossza tava
folyamatainak, azok egymasra hatd kapcsolatainak atfogd elemzését, értékelését, a
haderd képességeire ¢és a képességek biztositdsanak gazdasagi feltételeire hosszu tava
programok ¢és kozéptava tervek késziilnek, amelyek évenként, illetve tervezési
ciklusonként rendszeresen aktualizdlasra és kiegészitésre, illetve a biztonsagpolitikai-,
honvédelmi stratégiaban bekdvetkezo jelentds valtozasok esetén alapjaiban atdolgozésra

keriilnek.

A védelmi stratégiai tervezés hosszl tava programja 15 évre keriil kidolgozasra.
A védelem kozéptava terve 6 évre késziil. A rendszer elveket €s informaciokat
szolgaltat a védelmi politikahoz, a haderd és a fegyvernemek strukturdjanak, a vezeto,
végrehajto ¢és tamogatd erdk felépitésének ¢és feladatainak, az egyes terliletek

Osszehangolt fejlesztési iranyainak meghatarozasahoz.
Képesség és Feladat Tervezé Alrendszer (KFTAR)

feladata a "létezd" haderd alkalmazési, felkészitési €s kiképzési terveinek
kidolgozasa, rendszeres pontositasa, a hader6 béke- ¢és mindsitett iddszaki

kovetelményeinek, feladatainak meghatdrozdsa, valamint a végrehajtashoz a

hadmiiveleti igények 0sszeallitasa.
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Haderé Alkalmazast Tervezo Rendszer (HATR)

alapvetd feladata a "létezd" haderd béke- és haborus-idészakaira vonatkozo
kovetelmények meghatarozasa, az alkalmazasi tervek kidolgozéasa, naprakészségének
biztositasa. Az orszag fegyveres védelmi terve tartalmazza: a Magyar Honvédség ¢€s a
Hatardrség alkalmazasi tervét, rendkiviili allapot és vératlan tamadés estén; a polgéri
védelemre vonatkozd hadmiiveleti kovetelményeket; a nemzetgazdasagi felé tdmasztott
igényeket; a védett vezetési rendszer készenlétbe helyezésének és katonai védelmének
tervét. A rendszer a haderd felkésziiltsége alapjan — a védelmi tervezd rendszeren beliil
— adatokat szolgéltat ¢és kovetelményeket hatdroz meg a hadmiiveleti-harcaszati
képesség fenntartasara, a haderd felkészitésére, a hdborus normakra, valamint a
haderdfejlesztés hadmiiveleti prioritasaira. A hadmiiveleti kérdések eldontése, a haderd
alkalmazasi-, biztositasi-, tamogatasi stb. tervek jovdhagyasa alapvetéen az MH PK
VKF hatas- ¢és jogkore, jogszabdlyokban meghatdrozott esetekben a tervek
ellenjegyzésére, illetve jovahagyasara a honvédelmi miniszter, a miniszterelnok és a

koztarsasagi elnok illetékes.

Hadmiliveleti Felkészitést Tervezé Rendszer (HFTR)

feladata a haderd hadészati és hadmiiveleti felkészitése, a csapatkiképzés
iranyelveinek, kovetelményeinek ¢és feladatainak meghatarozésa, a katonai vezetés, a
parancsnokok ¢és a torzsek hadaszati-hadmiiveleti szintli felkészitésének, a kiemelt
hadmiiveleti-harcaszati gyakorlatoknak a tervezése, az "M" felkészités-, tartalékos
képzés rendszerének ¢és kovetelményeinek meghatdrozésa, valamint a haderd
felkészitéséhez ¢s kiképzéséhez sziikséges hadmiiveleti igények ¢€s normativak
Osszeallitasa. A felkészitést és kiképzést tervezd rendszerben értékelik a haderd
képességét, tesznek javaslatokat a felkészités és a kiképzés kozép- és hossza tava
valtoztatasara, illetve fejlesztésére, tervezik meg a kiemelt — kozottik a kiilfoldi-, a
nemzetkdzi — hadmiiveleti-harcaszati- gyakorlatokat, feladatokat €s rendezvényeket
beleértve azok eréforrds ¢és koltségigényeit. A rendszer adatokat szolgéltat,
kovetelményeket €s igényeket hataroz meg a felkészités és a kiképzés terveinek, illetve
feladatainak végrehajtdsdhoz sziikséges human, logisztikai- és mas normativ eréforras-

igények és koltségek tervezéséhez. A haderd felkészitésére és kiképzésére vonatkozd
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okmanyok (alap- és éves kiegészitd intézkedések, kiképzési programok, tervek, normak,
stb.) kiadasara, illetve jovahagydsdra a vezetési szinteknek megfelelé parancsnokok,

vezérkari fonokok illetékesek.

6.2.2 Gazdasagi tervezo rendszer alrendszerei

Eroforras és Koltség Tervezo Alrendszer (EKTAR)

feladata a "célul kitizott" haderd kialakitasahoz, a "létez6" haderd
alkalmazasdhoz, felkészitéséhez ¢és milkddéséhez — az elfogadott/jovahagyott
haderdfejlesztési célok, stratégiai hadmiiveleti igények, kovetelmények és feladatok
alapjan — a sziikséges (human, egészségiigyi, logisztikai, infrastrukturalis,
kommunikécids ¢és mas) erdforrasok és azok koltségeinek feladatorientalt tervezése. A
rendszer magaban foglalja a tervezési célok és a forraskorlatok meghatarozasat, a
programozhato fejlesztési és a normativ miikddési-fenntartasi igények (személyek,
naturdlidk és koltségek) feladatorientalt megtervezését, az eréforras és koltségigények,
illetve javaslatok védelempolitikai- és gazdasagi elemzése alapjan a forrdsmegosztasra
vonatkozo dontések elokészitését és meghozasat, valamint a tarca eréforras- és koltség
igényeinek/terveinek elkészitését, indoklasat és egyeztetését. A tarca koltségvetési
eléiranyzatainak jovahagyasa utdn az eréforras és koltségtervek véglegesitését. A feladat
nagysagatol, idOtartamatol, a jovahagyas illetoségétdl fliggden eltérd a tervezés jellege,
ennek megfelelden a programozott eréforras-igényeket tervezd rendszerben program
elvileg barmely feladatra képezhetd. (Itt jelenik meg elsdként a kormanyzati szféra altal
a mai napig még nem alkalmazott PPBS alapti koltségvetés tervezési gyakorlat

sziikségessége a védelmi szektornal).

Programozott Eroforras-igényeket Tervezo Rendszerben (EPTR)

programok alapvetéen a haderd kiemelt, egyedi és egyszeri feladataira, ezen

beliil a human erdforras biztositasara és felkészitésére, a hadfelszerelés fejlesztésére és

beszerzésére, az infrastrukturalis beruhazasokra késziilnek. Ide célszer(i sorolni a NATO
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haderdfejlesztési célokat megvalodsitd programokat is. Tervezésiik és megvalositasuk
sajatossagai, illetve eltérd eljarasai miatt megkiilonboztethetdk a:

— human (személyiigyi-, oktatési-, egészségiigyi- stb.) programok;

— haditechnikai eszkdz, hadianyag fejlesztési és beszerzési programok;

— ¢pitési programok;

— kommunikécios (hirado6 és informatikai) programok.

A programok a feladat jelentdségébdl és mindsitésébdl, a tervezett koltségek
nagysagatol stb. fliggéen — a vonatkozd térvény €s kormanyrendelet szerint — kiemelt
jelentéségli-, cél- és egyéb beruhdzasi programok lehetnek, valamint ide tartoznak a
lakastamogatasként és lakéasépitésként tervezett eldiranyzatok is. A programozott
eréforrasigények megvalositasara program végrehajtasi tervek ¢és  beruhazasi
finanszirozasi okményok késziilnek. A nagy volumenti, Gsszetett programok tobb
projektet (részprogramot) is tartalmaznak. A program végrehajtasi tervek és
finanszirozasi okmanyok altaldban ¢életciklus felfogasban késziilnek ¢€s tartalmazzak a
feladat valamennyi tevékenységét, illetve koltségét a megvalositas teljes iddszakara,
valamint évenkénti bontdsban is. A rendszer a tarca gazdasagi lehetOségei alapjan
adatokat szolgaltat a stratégiai-hadmiiveleti igények, kozottiik a NATO haderdfejlesztési
célok tervezéséhez, egyeztetéséhez és elfogadasdhoz, valamint a normativ eréforras-
igények ¢és a koltségvetés megtervezéséhez. A programok elOkészitését, tervezését és
bonyolitasat a program mindsitésétdl és sajatossagaitol fliggben a HM és a HM HVK
érintett szervei, alkalmazo- és anyagnemfelelds fonokségei allomanyabdl 1étrehozott,
megfeleld hatds- és jogkorokkel felruhdzott programirodak, program menedzserek
(menedzsercsoportok) végzik. A programozott er6forras-igényeket tervezé rendszerben
célszerli kezelni a kiemelt, kozottik a nemzetkozi és kiilfoldi hadmiveleti-harcaszati
gyakorlatoknak, feladatoknak és rendezvényeknek a haderd normal miikodésén feliili,
programozhat6 erdforras-igényeit és koltségeit is, amelyek a felkészitést €s kiképzést

tervezd rendszerben keriilnek megtervezésre.

Normativ Eroforras-igényeket Tervezo Rendszer (ENTR)

feladata a haderd felkészitéséhez, miikodéséhez és fenntartisahoz sziikséges

human (személyligyi-, oktatasi-, szocialis stb.), logisztikai (haditechnikai, hadtép,
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elhelyezési, kozlekedési) — és mas (egészségiigyi-, felderitd-, térképész-, kulturalis és
média stb.) dgazatok feleldsségi korébe tartozo erdforras-igények és koltségek tervezése.
A személyi feltételrendszer biztositdsaval kapcsolatos normativ tervezési feladatok

alapvetéen a human, kisebb mértékben a logisztikai tervezés korében jelennek meg.

— a human feleldsségi korbe tartozd — egyénhez kapcsolodd — normativ jellegi
tervezési kérdések a szervezetbe 1épéstdl a kegyeleti tevékenységekig terjednek. A
normativ tervezési részrendszerben keriilnek megjelenitésre a személyi allomany
rendszeres jarandosagai is. A human tervezés alapjat els6sorban a Magyar
Honvédség hosszu tavu céljai érdekében a stratégiai tervezd rendszerben megjelend
feladatok, illetve a tarsadalom egyéb alrendszereiben megfogalmazodd normativ
szabalyok (torvények és egyéb jogszabalyok) hatarozzdk meg. A human normativ
eréforras-igények tervezése alapvetden kozpontilag torténik. A tervezést a HM
Koltségvetési Gazdalkodasi Informacids Rendszernek a human informacios modulja

¢s a hadkiegészités (orszagos) informacios rendszere tdmogathatja.

— a logisztikai normativ eréforras-igények ¢és koltségek tervezése a hadmiiveleti
tervez0 rendszerben meghatarozott/megfogalmazott kovetelmények alapjan
kidolgozott ¢és rendszeresen karbantartott norma-, illetve normagazdalkodasi
rendszerekre €épiil. A normativ adatbdzis azonos szerkezetli, de kiilonb6z0 tartalmu
(személyekhez, eszkozokhoz, készletekhez, lizemben tartdsdhoz, objektumokhoz,

hadrendhez ¢és alloméanytablahoz kotott) rész-adatbazisonként keriil kialakitasra.

A normativ eréforrasigényeket tervezd rendszerben a vezérkar gazdasagi
szerveinek irdnyitdsdval a szakagak szamszersitik, tervezik a haderd alkalmazasahoz,
felkészitéséhez, mikodéséhez sziikséges erdforrasokat €s azok koltségeit. A normativ
alapon tervezett erdforrdsok tervezése a kidolgozott és rendszeresen karbantartott
norma-, illetve normagazdalkodasi rendszerekre épiil. A kozponti eréforras-igények és
koltségek tervezését — a katonai szervezetek, intézmények sziikségletei, illetve igényei,
valamint a kozponti biztositas feladatai alapjan az anyagnem felelds szolgalati adgak

irdnyitasa és aktiv kozremiikodése mellett, altalaban az ellaté kozpontok végzik.
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A csapathataskorbe tartozo pénziigyi és dologi kiadasokat a katonai szervezetek,
intézmények gazdasagi (logisztikai) szervekkel egylittmiitkddve a pénziigyi referensek,
illetve pénziigyi €s szamviteli szervek tervezik. A kozpontilag kifizetésre keriild
személyi juttatasokat (illetményeket), valamennyi munkaado6i jarulékot, valamint a
kozponti pénziigyi dologi kiadasokat, a pénzeszkoz-ataddsok erdforras igényét a HM
Pénziigyi és Szamviteli Szervezet tervezi (és biztositja). A normativ eréforras-igényeket
tervezo rendszer a haderd sziikségletei és a tarca gazdasagi lehetdségei alapjan adatokat
szolgaltat a hadmiveleti-harcaszati igények pontositdsdhoz, az eréforrasok

fenntartdsahoz és fejlesztéséhez, valamint a koltségvetés megtervezéséhez.

Koltségvetési Tervezo Alrendszer (KTAR)

feladata a haderd fejlesztéséhez, felkészitéséhez ¢és miikodéséhez sziikséges
er6forrasigények és koltségek feladatorientdlt szdmvetései/tervei alapjan a tarca
koltségvetési  igényeinek (fodsszegeinek) Osszeallitasa, egyeztetése, a tarca
meghatarozott koltségvetési keretein beliil a katonai szervezetek, intézmények ¢és a tarca
koltségvetési tervének, illetve javaslatainak elkészitése, egyeztetése €s felterjesztése, a
koltségvetési torvény elfogaddsa utdn a katonai szervek, intézmények és feladatok
kiemelt koltségvetési eldiranyzatainak megallapitdsa, az elemi koltségvetések
elkészitése. A katonai szervezetek, intézmények a koltségvetési eldiranyzatok feletti
rendelkezési jogosultsdguknak ¢s gazdalkodasi moédjuknak megfeleléen a normativ
eréforrds tervezd rendszerben megtervezett eréforras-igényeiket és azok koltségeit a
TPSZI-k, az 6nalloéan illetve részben onalloan gazdalkodd szerveinél a pénziigyi €s
szamviteli szolgalatok forgatnak at koltségvetési tervekké, illetve javaslatokkd a
védelmi tervezd rendszer felé. A TPSZI-k, az 6nall6 gazdalkod6 szervek, valamint a
HM PSZNYT altal felterjesztett tervjavaslatokat a HM KPSZH értékeli, Osszesiti és
késziti el a tarca koltségvetés f00sszegeinek, majd a tarca koltségvetésének javaslatait
egyeztetésre, illetve felterjesztésre. A rendszer adatokat ¢€s informdaciokat szolgaltat a
gazdasagi elemzésekhez és a dontések elokészitéséhez, a haderd feladataihoz sziikséges
eréforrdsok biztositasanak koltségvetési igényeirdl ¢és lehetdségeirdl. A védelmi
tervezOrendszeren beliil a komplex tervezési folyamat ciklikus, évenként jra indul és

megkozelitben két évet vesz igénybe. A tervezés elsd évében a stratégiai €s a
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hadmiiveleti tervezés, a masodik évében az erdforrds és a koltségvetés-tervezés

tevékenységei, illetve folyamatai dominalnak.

6.2.3 A Tarca Védelmi Tervezé Rendszer (TVTR) és a katonai controlling
kapcsolat

A TVTR-ben dont6 jelentéséggel bir a stratégiai tervezés folyamata. A védelmi
alapokméanyokban foglaltak és az orszag biztonsagpolitikai helyzetének elemzése
alapjan keriilnek meghatarozasra azok a nemzetvédelmi célok, amelyek a szdvetségesi
kotelezettségek és lehetdségek figyelembevételével kiindulasi alapul szolgalnak az
STAR részére. Az STAR meghatarozza a jovO haderejének stratégiai céljait,

kovetelményeit.

A fenti célokat és kdvetelményeket feldolgozva, a KFTAR-ben dsszehasonlitjak
a sziikséges katonai képességeket a 1étez0 katonai képességekkel, meghatirozzak a
képesség hidnyokat (a haderOvezetés, igazgatds, fejlesztés, miikodés, fenntartds,
alkalmazas teriiletén), amelyek katonai-hadmiiveleti igények formajaban a gazdasagi
tervezési feladatok alapjaul szolgalnak. A gazdasagi tervezés folyamatdban az
igényekhez hozzarendelik a sziikséges erdforrasokat. Egyre gyakrabban hasznaljak a
feladatorientalt er6forrds és koltségtervezés kifejezést. Sokszor anélkiil, hogy
belegondolnanak abba, hogy mi is tartozik az eréforrasok és koltségek, valamint a
kiadasok fogalméaba. Védelmi vonatkozasban, ha példaul egy gyakorlat végrehajtasat
gazdasagi szempontok szerint vizsgalnak, erdforrasként veszik figyelembe a feladat
teljesitésekor foglalkoztatott személyi allomdny nagysagat, de az illetményét, mint
felhasznalt eréforrast nem. A sziikséges eszkozok (a repiildgépektdl a gulyasagyuig),
anyagok (pl. hajtdo és kendanyagok), készletek (pl. 18szerek) és szolgaltatasok
Osszességet. Koltségnek vehetd a hianyzd erdforrasok eléteremtésének, az erdforrasok
felkészitésének, lizemeltetésének, gyakorlat utdni helyredllitdsdnak a fedezete. Ennek
kovetkeztében a gyakorlat érdekében teljesitett kiadas és a koltség kiillonbozik
egymastol (a koltség a legtobb esetben nagyobb a kiadasnal), hiszen nem valdszin,
hogy minden a gyakorlat folyaman felhasznalt anyag, készlet visszapotlas kotelezett és a
gyakorlaton résztvevd személyi allomany illetménye is rejtve marad. Az EKTAR-ben

kidolgozasra kerlilnek az adott feladatok normativ és agazati bontast (elsOsorban a
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fenntartdsra, miikodtetésre jellemzd) eréforrds és koltségigényei, valamint az adott
(elsésorban a human, haditechnikai és infrastrukturalis) programok eréforras ¢és
koltségigényei. Az ETR ezeket az eroforrds és koltségigényeket a dontés-elokészités
folyaman, kidolgozott javaslatok formdajaban visszacsatolja a katonai tervezés
folyamatanak, valamint a politikai és katonai vezetésnek, ahol a gazdasagi lehetoségek

figyelembevételével meghozzak a sziikséges dontéseket.

Tehat az elképzelések szerint nem a gazdasagi tervezés folyamatéban sziiletnek a
korabbi id0szakokra jellemzd, forrashianyokra hivatkozo dontések. A gazdasagi
tervezési folyamat masik oldalan a KTAR az EKTAR-t6l kapott adatok alapjan
biztositja a TVTR illesztését az allamhaztartas rendszeréhez, kiszolgalja azt a sziikséges
informaciokkal (pl. koltségvetés tervezés), képviseli a tarca érdekeit kormanyzati
szinten, ugyanakkor biztositja a visszacsatolast is a TVTR felé az allamhaztartas,
korményzat oldalardl. A gazdasagi tervezés folyamataban meghataroz6 szerepe van az
EKTAR-nek, hiszen a feladatorientalt eroforras tervezéssel és finanszirozassal valik
lehetdvé a védelmi tevékenység ¢és koltségvetés atlathatosaga, illetve a tarca
érdekképviseleti hatékonysaganak novelése. Az EKTAR realizaldasa tul nyulik a tervezési
folyamatokon, mert egy hatékony vezetoi szamvitelre épiilo controling-rendszer
kialakitasaval a tdarca vezetése friss és valos informdciokat kaphatna nem csak a
tervezési, hanem a felhaszndlasi és beszamolasi idoszakban zajlo folyamatokrol is,
biztositva a vezetés részére az idobeni beavatkozas, korrekciok lehetoségét. A rendszer a
parlamenti kontroll szamara is biztositand a sziikséges informaciot (a koltségvetési

forintok hol, mire, mikor keriiltek elkoltésre).

Napjainkban egyre tobbszor felvetddik a katonai €s gazdasagi tervezés mellett
egy Onalld humén tervezés megjelenitése. A humén tervezés fontossdganal fogva
kiemelten kezelend6, de nem a katonai és a gazdasagi tervezési folyamatoktol
elkiilonitve, 6nalld alrendszerként kezelve. A humén eréforrds gazdalkodas betagozodo
eleme kell, hogy legyen (pl. a logisztikai és infrastrukturalis eréforrdsok mellett) a
gazdasagi (és azon belill a programokra és normékra bontott eréforrds) tervezésnek
ugyanugy, ahogy elvalaszthatatlan a katonai tervezést jellemzO feladat és képesség
tervezési folyamatoktol. Nem célszerli egy tervezési rendszerlogikat aktualis politikai

megfontolasok alapjan alapjaiban megvaltoztatni. A TVTR oldalarél nézve hatékony
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miikodésének egyik lényeges feltétele lenne a kiils6 kornyezeti tényezok (parlamenti,
koztarsasagi elndki, kormanyzati, tarca szintek) megléte, azok fogadokészsége és
fogadoképessége a TVTR irant. A TVTR sok szallal kétddik makro-kornyezetéhez,
mind a katonai (pl. Védelmi Kozéptavii Terv), mind a gazdasagi tervezés (pl.
koltségvetés tervezés) folyamatdban. Jelenleg a feltételek hianyoznak, egy

feladatorientalt er6forras tervezésen alapuld TVTR esetén ezeket biztositani sziikséges.
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Napjainkban egyre ¢€lesebben jelentkezik a honvédelmi tarca kereteit és lehetOségeit
meghaladod (és egy jovObeni kutatas témajat képezhetd) igény: a Magyar Koztarsasadg védelmi
tervezési modszertananak kialakitdsa. Az elképzelések szerint ez biztositand a kapcsolddast,
az orszdg védelmét alapvetden meghatdroz6 biztonsagpolitikai, katonai és gazdasagi
stratégiak kozott. E tervezési metodika kidolgozasa mar elkeriilhetetlen napjainkban, csak a
TVTR-ben vézolt 0j tipusu tervezd rendszer atgondolt bevezetése tenné lehetévé, hogy a
védelem kvazi "termékei" a kidolgozas idészakatdl kezdve rovid-, kozép- €s hosszatavon
egyarant tartalmi és formai Osszhangban legyenek egyméssal mind a tervezés, mind az

aktualizalas, feliilvizsgalat, mind a gyakorlati megvalositas szakaszaiban.

A atap LA PUSZNYI MH
PUSZNYI— adatok igény prog-
PUSZNYI "B" ramok
Feladatok, "B" igény)
normak, TPSZI-k || alap- || TPSZI-k TPSZI-k Védelmi Védelmi
létez6 adatok MH - er6forras | TPSZ] koltség-
eré- prog- "A" terv- -k vetési
forrasok ramok keret | KVF| javaslat javaslat
e ‘
GSZ-ek [ alap- [—GSZ-ek "c" "B"
adatok igény HO-ok ‘ HDVK—O% HVK | keret
\
EKP-ok B" "B" "c"
alap- |\ EKP-ok igény EKP—ok‘ LFIG ‘LFCS keret
adatok
t ! T
Tervezési Programok A védelmi feladatok alapjan Az er6forras Az erbforras
adatalapok ¢és normak alapjan elkészitett er6forras tervjavaslat tervjavaslat
szamitasa, alapjan az er6forrasigények Osszesitése, kiegészitése, atalakitasa
l1étrehozasa, erbforras- ellendrzése, kiegészitése és elemzése, koltségvetési
nyilvantartasa, igények jovahagyasa értékelése, tervjavaslatta
karbantartasa meghatarozasa dontésre
el6készitése

9.8Z. ABRA: A TVTR KAPCSOLATI HALOJA
(FORRAS: Csontos Andras: TVIR tanulmdny, 2003)

A tablazatban hasznalt roviditések a lélbjegyzetbenIEI olvashatok.

¢ EKP: Ellaté Kozpont; HD: Hadosztaly; HDVK: Haderénemi Vezérkar; HVK: Honvéd Vezérkar; LFCS:
Logisztikai Focsoportfonokség; LFIG: MH Logisztikai Foéigazgatosag; KVF: HM Kozgazdasagi és
Vagyonfeliigyeleti Féosztaly;
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Az 1j védelmi tervezérendszerIEI alapvetd kiildetése, hogy egyetlen integralo
rendszerbe fogja Gssze a védelmi stratégiat, a hadmiveleti alkalmazast és felkészitést, a
haderd fenntartasdhoz ¢és fejlesztéséhez szilikséges erdforrasokat és a védelmi
koltségvetést, valamint a hadsereg funkcionalis feladatait tervezd rendszereket. Az Uj

integralt tervezés két alapvetd tervezési folyamat dsszekapcsolasaval valdsul meg:

— a katonai igények altal indukalt tervezési folyamat, amely meghatarozza, hogy mire
van sziiksége a hadseregnek ahhoz, hogy megszerezze ¢s fenntartsa képességét egy

esetleges orszagot érd tamadas elharitasahoz,

— a gazdasagi tervezésnek, az erdforrasok és a koltségvetés tervezésének folyamata,
amely behatérolja, hogy mekkora hadseregre, azon beliil mennyi katondra, milyen
hadfelszerelésre, milyen katonai-védelmi infrastruktarara van, illetve lesz lehetsége

a hadseregnek képességei fenntartasahoz.

' Tarca Védelmi Tervezd Rendszer (TVTR) varhato bevezetése 2005-ben varhaté, a kutatas idépontjaban
a mithelytanulmanyok forméjaban csak elvi sszefiiggései és rendszertervei voltak megtalalhatoak.
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6.3 A katonai szamvitel és a vezetdi szamvitel (kontroll
célokra hasznalt szamviteli informacio)

Az el6z0 fejezetekben mar tobbszor emlitésre keriilt, hogy a controlling legfébb
adatbazisdnak a vezetdi szamvitel tekinthetd. Sajnos a koltségvetési szervek
vonatkozdsdban ¢éppen ez a szamviteli teriilet van leginkdbb az elmaradottsag
allapotaban. Nincs ez masként a honvédség szamviteli informacidés rendszere
tekintetében sem. A pénziligyi szamvitel teriiletén sem sokkal jobb a koltségvetési
szervek helyzete. Hazankban a koltségvetési szervek pénziigyi szadmviteli nyilvantartasat
szabalyozd vonatkoz6 kormanyrendelet jelenleg nem tartalmaz ﬁzemgazdaségi@ellegﬁ
nyilvéantartas iranti igényeket. Az esetek tObbségében, ami nem kdotelezd az el is marad,
nem foglalkoznak vele, noha a gazdasagi célszerliség ezt megkivanna.

A koltségvetési szervek szamvitele els6sorban dokumentalasi ce’tlorientélt,IE ]
csak masodlagosan tesz eleget az eszkézcéllz—QI biztositasdnak. A dokumentacios
szamitasok eldirdsa tekintetében a koltségvetési szervezetek vonatkozdsdban nincs
hidny, azt kiils6 (allami) kényszer hatasara végre kell hajtani, mivel csak igy biztosithato
a torvényes eldirdsok ¢és koltségvetési eldiranyzatok betartdsanak elsddleges
kovetelménye. A szigori dokumentacios szamviteli eldirasokkal szemben azonban nem
nyljt elégséges adatot instrumentalis (terv és ellendrzé szdmitasok) szamitasok
elvégzéséhez. Csak pénzforgalom szempontjabol biztositja a vizsgalatat annak, hogy a
koltségvetési szerv vezetése a kiadasi és bevételi célokat vagy kiadasi és bevételi
eldiranyzatait mennyiben teljesitette, de nem vizsgalja a pénzforgalmi tények mogott
meghuzodo valos gazdasagi folyamatokat, nem képes koltségbdzison alapuld elemzés és
hatékonysagvizsgalat végrehajtdsara. Az instrumentalis szadmitasoknak kellene adatokat
szolgaltatni a koltségvetési szerv dontéshozodinak ahhoz, hogy a rossz dontések

kockézata kikiiszobolhetd vagy csokkenthetd legyen.

'8 E.Schmalenbach altal bevezetett és Kelet-Europa német gazdasagi befolyas alatt allo orszagaiban
meghonosodott német lizemgazdasagi szemléletli szamviteli iskola.

" Dokumentélasi cél: a szamvitel szamok alapjan kifelé felvilagositast (dokumentélas) ad, hogy mi
torténik a gazdalkodo szervezetnél, s azt bizonylatok alapjan rogziti.

2 Eszkozcél: a szamvitel a szamszerli dokumentumokkal eszkozt szolgiltat a biztonsagosabb
dontésekhez.
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Ezek a koltségvetési szamvitel teriiletén tapasztalhaté egyszertsitések azok,
amelyek a gazdalkodasért felelds szakembereket elvezették a vezetdi szamvitel
koltségvetési alkalmazasanak igénye felé. A kérdésben vildgszerte konszenzus latszik
kialakulni abban a tekintetben, hogy a koltségvetési szerveknek is élniiik kell a vezetdi
szamvitel nyujtotta informdcios bdzis adatai altal nyujtott plusz informéciok

felhasznalasaval.

A vezetdi szamvitel keretében kell kidolgozni és kell atvallalni a Szamviteli
torvény 1992. ¢évi bevezetésével a koltségvetési szervek pénziigyi szamviteli
tevékenysége teriiletén felszamolt {izemgazdasagi szemléletnekEI a koltségek
megfigyelésével kapcsolatos feladatait. Fokozatosan ki kell alakitani a feladatmutatokra,
teljesitménymutatokra, szakfeladatokra jutd raforditdsok alakuldsanak figyelését, a
szakfeladatok koltségeit befolyasold tényezOk valtozdsanak eldrejelzését. Ezek a
koltségadatok az allamhéztartas oldalardl a tulzott részletezettség miatt ugyan nem
nyujtanak attekinthetd ¢és hasznos informacidt, de mindenképen alapadatként
kezelhetdek szintetikus koltségmutatok, szakfeladatokra jutd egységkoltségek,
szakfeladatokra  juté  altalanos  koltségek  kimutatdsahoz.  Szintetizalasuk,
mutatoszamrendszerekbe torténd foglalasuk utdn mar a felsdszintl irdnyitod szervezetek
is hasznosithatjdk a kivaldo 0Osszehasonlitasi lehetdségeket tartalmazd szintetikus

mutatokat sajat szintjeiken is.

Ezek teljesités¢hez még hosszii ut all a koltségvetési szervek elott,
mindenekeldtt a vezetdi szamvitel kialakitasa terén. Ezért a jegyzetben nem konkrét és
bevalt vezetdi szadmviteli alkalmazasokat, hanem csak ajanlas szinten mozgd

javaslatokkal talalkozhat az olvaso.

Ha a hatékony ¢€s szinvonalas kdzszolgalat biztositasa csupan vezetdi szamviteli
tevékenység, akkor felmeriilhet a kérdés, hogy miért nem éltek ezek a szervezetek is
ezzel a lehetdséggel mar korabban is? A valasz pedig nem ilyen egyszerli, s ismét
elérkeziink a koltségek mérésének problémdajanal mar érintett mérési hatékonysagi

probléméhoz. Ma mar senki sem kételkedik benne, hogy az informécid, mint eréforras

*! Noha az allami koltségvetés klasszifikacioja 1988-1992 kozott pénzforgalmi és iizemgazdasagi
szemléletii volt.
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van jelen a napi gazdasagi tevékenységben. Mindenki tudja, hogy az informécionak és
az informdacié eldallitdsdnak ara van, ahhoz senki sem jut ingyen. Ahhoz, hogy a
koltségvetési szervek koltség adataik alakulasat képesek legyenek megfigyelni, ahhoz a
gazdalkodasuk soran sok helyen kell a kdltségek alakulasat észlelni és mérni. A mért
informaciokat Osszesiteni, feldolgozni, elemezni kell. Ez a tevékenység, viszont
rendkiviill munkaigényes folyamat. A munkaigényes jelz6 pedig nagyszamu
adminisztrativ alkalmazottakat ¢s jelentds mértékii bérkoltséget, s azok kozteher
vonzatait takarja. Tovabb lehetetleniti a helyzetet, hogy a koltségvetési szervezetek
tobbségének alaptevékenysége mar sajatossagatol fogva is elég munkaigényes, ezért
meglehetésen  koltséges tevékenység.ll—ZI Az allamhaztartas terén foglalkoztatott
munkaerd létszdma pedig, az allami szerepvallalds, a kozalkalmazottak szdménak
perspektivikus csokkentése miatt egyaltalan nem ndvelhetd. A nemzetgazdasag sem bir
mar bir el tobb a produktiv szektorbodl elvont emberi erdforrast, s kifizetett jovedelmet.
Ez volt az a pont, ahol a koltségvetési szervek ez iddig kénytelenek voltak lemondani a
valos koltségeik figyelésérdl, s az ilizemgazdasagi szemlélet informacids igényeinek
kielégitésérdl. Véleménylink szerint a koltségek megfigyelésének megoldasara a
koltségvetési szervek szamviteli informacids rendszereinek gépesitése, az informacio
technologia hardver és szoftver eszkdzeinek relative olcsobba vélésa, s ezaltal konnyebb

elérhetdsége szolgaltat kivitelezhetd valaszt napjainkban.

Ennek megfeleléen ujra kell gondolni a koltségvetési szervek szamvitel-
szervezési tevékenységének alapjait. Ha elismerjiik, az allamszamviteli rend
elsddlegességét, s jelenlegi szabalyozasa szerint szervezzik szamviteli rendiinket,
azonban akkor sem hibazunk, ha olyan szamviteli nyilvantartassal is foglalkozunk,
amely lehetové teszi az operativ controlling rendszer miikodését. Nem kovetiink el
hibat, mivel a hivatkozott korményrendelet szerint, minden koltségvetési szervnek
jogaban all belso (vezetdi) szamviteli tevékenység kialakitasa. A kormanyrendelet nem
tiltja, de nem is kotelezi vezetdi szamviteli alkalmazasokat a koltségvetési szervektol.
Teszi ezt mindazon megfontolasbol, hogy nem lehet aranytalanul nagy informéacids
koltség terheket roni a gazdalkodo szervekre, mint koztudott az informacidnak éara van.

Mérlegelés sziikséges, mekkora az informacios rendszer kiépitésével jarod tobblet

* Gondoljunk csak ennél a pontnal az egészségiigy teriiletén foglalkoztatottak 1étszamara,

szakképzettségiikre és iskolazottsaguk fokara.
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koltség, s mekkora az informécids rendszer altal hosszabb tavon biztosithato

koltségredukeio, illetve hatékonysag javulas.

Ezt a dilemmat jol ismert¢k a HM gazdasdgi vezetdi is. A védelmi tarca
transzparencidjanak (atlathatésaganak) biztositasa iranti igény oly nagy volt, hogy
komolyan gondolkodnak a teljes védelmi informacids rendszer megljitasan. A védelmi
informacios rendszer 1999-ben elkezdett folyamata, amely kormanyzati a szféraban is
példaértékiinek szamit teremti meg a sziikséges informacid technologiai hatterek a

katonai controlling rendszer kialakithat6sagara.

6.3.1 Kaoltségszamitasi alapfogalmak és alkalmazasi lehetoségeik a katonai
gazdasagtan teriiletén

A koltségszamitassal, koltség kalkulacidval a katonai gazdasagtan egyik
napjainkban legtobbet vitatott kérdéséhez érkeztiink. A vélemények nagyon
megoszlanak a koltség szemlélet tekintetében. Van-e értelme mérni azokat a
kozszolgalati szféraban altaldban, ezen beliil a védelmi szervezeteknél, illetve nincs. Ezt
a kérdést nem csak Magyarorszagon teszik fel, hanem a fejlett orszagok allamszamviteli
rendszerének feleldsei is, a kiilonbség, hogy 6k mar dontottek s zomében meg is
oldottdk. A megoldast tekintve hasonld helyzetben voltak ugy, mint jelenleg mi. A
valaszuk a napjainkban nalunk is egyre jobban vitatott és kutatott kérdés tekintetében a

koltségszemlélet érvényesitése volt.

Minden koltségvetési szerv célkitlizése, hogy a rendelkezésre allo jovahagyott
koltségvetésébdl a lehetd legjobban hajtsa végre az allam 4altal hozzarendelt
szakfeladatat. Megfeleld a koltségvetési szerv mukodése, ha valamennyi feladatat
végrehajtotta, s a jovahagyott és megfinanszirozott kdltségvetési eldirdnyzat elegendd
volt hozzd. Nincs ez masként a hadsereg koltségvetési gazdalkoddsdban sem.

Természetesen a valosagban nagyon ritkdn lathatunk ilyen és ehhez hasonlo

Z Itt tobbnyire csak utalni szeretnénk az irodalomjegyzékben részletes cimmel ellatott amerikai védelmi
minisztérium altal a RAND Corporation altal kutatott és vizsgalt koltség faktorok hadseregen beliili
vizsgalataira, vagy a német Bundeswehrnél napjainkban a Koltség és Tevékenységfelelosségi (KTF)
program néven foly6 koltségredukcios programjara.
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megoldasokat. Rendszerint tobb a feladat, mint a rendelkezésre allo anyagi eszkoz és
pénzben rendelkezésre allo erdforras. A védelmi szervezet (katonai egység, vagy
parancsnoksag) teljesitményét (outputjat) ellentétben a vallalkozo6i szektorral nagyon
nehéz pénzértékben kifejezni, mivel teljesitményét az allam altal vallalt védelmi funkcio

teljesitését nem lehet forgalmi arbevételként értékelni.

Az hogy mennyi volt egy gyogyaszati eljards haszna a beteg szamara, vagy
mekkora haszonnal jar egy notorius blinz6 elfogasa, vagy mekkora haszonnal jar az
orszag teriileti szuverenitdsanak megvédése egy esetleges haborus konfliktus esetén, arra
nagyon nehéz valaszt adni. Ami biztos amit mindenki tud az az, hogy a tevékenységiik

pénzbe, mégpedig nem kevés pénzbe keriilnek.

A haszon pénzegységben torténd kifejezhetetlensége miatt nem nagyon jarhato
ut a koltség/haszon elemzés vallalkozoi teriiletrdl egy az egyben torténd adaptalasa. A
koltségvetési szerveknek alaptevékenységiik keretében nincs lehetdségiik a koltségek és
a teljesitmények kozvetlen Osszehasonlitdsara, helyette azonban éppen a miikddésiik

specialitasabol eredden 1) utakat kell keresni.

Ezek kozott emlitendd meg a Bundeswehrben 1996-t6l inditott Koltség és
tevékenységfeleldsségi (KTF) és Folyamatos Jobbitasi Program (FJP) is. A program
Iényege a hadsereg hatékony forrasmenedzselése, mitkodési hatékonysaganak névelése a
controlling adta 0j vezetdi ¢és gondolkodasi filozofia népszeriisitése, s Ontevékeny
megvalodsitasa révén. A program megvalositasa idején kiemelt figyelmet forditottak a
raforditasok korlatozasara és racionalizéldsara. Véleményiik szerint az eddigi cselekvési
¢s eljarasi mintdk feliilvizsgalat nélkiili megtartdsa nem vezethet a kitlizétt célhoz, a
korlatozott és jelentdsen lecsokkentett védelmi kiaddsok hatékony felhasznalasahoz. A
Bundeswehr katonai controlling tevékenységét értékelve megallapithatjuk, hogy a
controllingon beliil a 0 feladatot a koltségek lefaragasdban latjak, e cél érdekében
mozgositjak az egész hadsereget, s controller tisztek sorat rendszeresitették 1998-t61
kezdve egység és magasabbegység szinteken. Véleményiik szerint a koltségcentrikus
szemléletmddnak a vezetési folyamat részévé kell valnia, ezért ma szinte a Bundeswehr

minden szervezeténél folynak a kisérleti projektek a koltség és teljesitmény-
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szamvetések kiprobalasara. Ezek a kisérletek biztatdak lehetnek szamunkra is a magyar

viszonyokhoz leginkabb igazod6 katonai controlling szisztéma megvaldsitasakor.

A koltségvetési szerveknek a neviikbdl eredden is a koltségek teriiletén kell
gazdalkodasuk hatékonysagat keresnilik. A vizsgalodas {6 szintere, hogy a tervezett €s
jovahagyott koltségvetési eldiranyzathoz képest mekkora Osszeget hasznalt fel a
miikédési ideje alatt, mennyiben biztositotta a kincstari vagyon megovasat, illetve

mennyiben volt elegendd szamara a pénzben kiutalt koltségvetési tiamogatas dsszege.

Ma Magyarorszagon a koltségvetési szervek nem vallalkoznak a koltségeik
kimutatasara a szamviteli torvény 1992. évi bevezetésétdl kezdve. A torvény értelmében
az ¢érvényes kormdnyrendelet (amely konyvvezetési tevékenységiiket szabalyozza)
szerint a koltségvetési szervek fOkonyvi nyilvantartasat pénzforgalmi elv szerint kellett
megszervezni. A kordbban haszndlatos lizemgazdasagi elv napjainkban nem érvényesiil
fokonyvi nyilvantartasaikban, ennél fogva koltségvetési szervek beszamolo tablai nem
szolgaltatnak koltségadatokat a gazdasagi elemzés szamara, helyette csak a kiadasokkal
¢és bevételekkel szamolnak el éves beszamold €és pénzforgalmi jelentéseikben. Hasonld
problémat jelent a hatékonysdg elemzése szempontjabol, hogy tervezési rendszeriik is
csak a kiadasokkal és a bevételekkel foglalkozik, nem fordit kelld figyelmet azok
koltségoldalrol torténd erdforras-tervezésnek. Koltségvetési terviik csupan a kiadas és
bevétel egyensulyat szem elott tartd pénziigyi terv, a koltség bazistdl tobbnyire
elszakitva. Véleménylink szerint elsddlegesen a teljes koltség terv elkészitését kellene

kovetni a kiadasok €s bevételek finanszirozasi jellegl tervezésének.

6.3.2 Pénzforgalmi versus iizemgazdasagi elv a védelmi szervek koltségvetési
szamviteli rendjének tiikrében

A koltségvetési szamvitel legjellemzobb kiilonbségét a vallalkozo6i szamvitellel
szemben a koltség — kiadas ¢és az arbevétel — bevétel dilemman kiviil annak
pénzforgalmi szemlélete adja. A pénzforgalmi nyilvantartas a vallalkozoknal csak az
egyszeriibb nyilvantartasi formaknal megengedett bizonyos feltételek mellett. Ez a
konnyebbség a szamviteli torvény modositdsa kovetkeztében 2004-t61 kezdédden

szamukra is megsziinik és a naplofékonyves nyilvantartasokrol at kell térniiik a kettds
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konyvviteli nyilvantartdsok vezetésére. A koltségvetési szervek konyvvezetési
kotelezettségét szabalyozd kormanyrendelet a  végrehajtdsdban egyszerisitett
pénzforgalmi szemléletet irja eld kotelezd jelleggel a koltségvetési szervek kettds
konyvvezetésében. A pénzforgalmi  szemlélet honvédségi  alkalmazasanak
kovetkeztében a katonai szervezetek viszonya a fenti dilemmahoz okozza a koltségek
tekintetében a cimben szerepld sajatossdgot és vizsgalati problémat. A pénzforgalmi
szemléleti konyvviteli nyilvantartasban nincs eltérés sem idében, sem pedig értékben a
kiadas és koltség, valamint a bevétel és bevételi eldirds kozott. A pénzforgalom
centrikussagot az allami koltségvetés naptari évre vonatkoz6 tervezési €s finanszirozasi
mechanizmusaval magyarazzak elsdsorban, a koltségvetési év és a gazdalkodasi év
egybeesési kovetelményeként. A koltségvetési eldiranyzatok és azok tamogatasa egy
naptari évet fog at, s ez a teljesitési adatok eldallitasat is bekorlatozza egy naptari, azaz
egy koltségvetési évre. Az éves beszamoldikban szereplé maradvany a targyévet kovetd
pénzforgalommal nem korrigalhatd, ezért tobbek kozott a szamviteli torvényben
szerepld iddbeli elhatdrolas elvét a koltségvetési szervek nem alkalmazhatjak. A
pénzforgalmi eldiranyzatok és teljesitésiik elemzése a gazdalkodas tervszertiségének
megitélése, a kovetkezd idOszakok tervezésének megalapozasa érdekében
elengedhetetlen feladat, ezért a koltségvetési szervek pénzforgalmanak alakulasa a
Kincstaron, s a koltségvetési szervek pénziigyi konyvvitelén keresztiil folyamatosan
kontrollalasra keriil. Ezaltal a Kincstarnak éppen a pénzforgalmi szemléletii konyvvitel
nyujt lehetdséget a pénzforgalmi eldirdnyzatok és teljesitésiik folyamatos ellendrzésére.
Ezeken tl a Kincstar tervezi allamszamviteli szerepének tovabbi bovitését, késziil a
kincstari korbe tartozd koltségvetési szervek pénziigyi szamvitelének esetleges
atvallalasara is. Jelenleg tehat a koltségvetési-pénzforgalmi eldiranyzatok terén a
Kincstar is rendelkezik kincstari alanyonként, azaz gazdalkodd szervenként
pénzforgalmi informacidval, s parhuzamosan helyi szinten is megtaldlhatéoak ezek az
adatok, sot a koltségvetési szervek pénzforgalmi konyvelésének ma ez a f6 feladata.
Megitélésiink szerint az ezen a teriileten jelen pillanatban tgynevezett adatfeldolgozasi
redundancia figyelhet6 meg, mivel két szervnél, a Kincstarnal és a kincstari alanynal
egyarant megtalalhatoak a koltségvetés teljesitésének megfigyelésére szolgald adatok,
amely viszont felesleges kapacitasok lekotését eredményezi ezaltal. A jovore nézve
elképzelheté az allamszamvitel pénziigyi teriiletének Kincstaron keresztiil torténd

tovabbi centralizalasa, ezaltal a sziikségtelenné valéo parhuzamos kapacitasok
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felszabaditasaval megvaldsulhatna a koltségvetési szervek szintjén ez idaig elfektetett,

meg nem valdsitott vezetdi szamvitel aktivizalasa, alkalmazasa.

A vezetdi szamvitel keretében a koltségek mérésének 1) moddszereivel a
koltségvetési szervek gazdalkoddsanak iizemgazdasagi adatokon is alapulo elemzésével
valaszt kell adni, hogy az alaprendeltetésbdl szarmaz6 szakfeladatok végrehajtasa
mekkora raforditassal és milyen hatékonysaggal tortént. Tovabba fontos, hogy a vezetoi
szamvitel altal biztositott adatok 4ltal az elemzés feltdrja a feladatmutatokra és
teljesitménymutatokra juté raforditasok alakulasat, a szakfeladatok koltségeit
befolyasolo tényezdket. Az elemzésnek megfeleld informaciot kell biztositania a helyi
vezetés részére, hogy a szakmai feladatokkal kapcsolatos raforditdsokban miként
érvényesiilt a racionalitas, a takarékossag. A tartos tendencidk, a belsd aranytalansagok
alapjan idében fel kell hivni a figyelmet mindazon tényezdkre, amelyek a koltségek

alakulasat kedvezden, vagy kedvezdtleniil befolyasoljak.

Ennek megfelelden célszerlinek latszik szétvalasztani a kozeli jovoben a
pénzforgalom ¢és a koltségek alakuldsdnak informacios bazisat, amelyek koziil a
pénzforgalmi teljesités figyelését és mérését egy centralizalt Kincstari nyilvantartason
alapuldé cash-flow megkozelitésii pénziigyi szamviteli rendszerrel lenne célszert
lekezelni. A koltségek alakuldsanak megfigyelésére, pedig a gazdalkodo szerv szinten
kialakitasra keriil6 tevékenységi alapon szervezett (activity based costing) 1) vezetoi

szamviteli rendszer szolgalhatna.

Az ABC melletti jovobeni dontést tamasztja alél,lzl‘| az a Nagy Britanniabol
szarmaz6 példa is, melynek sordn a Védelmi Minisztérium néhany évvel ezeldtt a
hadsereg kiilonboz0 erdinek logisztikai timogatasara egységes szervezetet alakitott ki. A
milliardos  koltségvetésii Védelmi Logisztikai Szervezet szamara célkitlizésként
fogalmaztdk meg, hogy 2005-ig jelenlegi koltségvetésiikhoz képest 25%-os
koltségesokkentést érjenek el anélkiil, hogy a mostani, 43000 f6s allomanya altal
nyUjtott szolgaltatdsok mindsége romlana. A feladatot a Védelmi Logisztikai Szervezet
koltségelszamolasanak az ABC-ra torténd atallitasaval kezdték meg. A projektért felelds

Sir Sam Cowan tabornok szerint az ABC-nek a logisztikai biztositas terén torténd
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alkalmazasa tobb mint sikeres. A vezetd auditor, ligyviteli tanacsadod és szoftver szallitd
cégek bevonasaval sikeriilt a védelmi logisztikandl mar a bevezetést kovetd elsd

években jelentds koltségmegtakaritast elérniiik.

A hadseregben, a koltségvetési szervekhez hasonldéan a pénzkiadasok ¢és
pénzbevételek, valamint eldiranyzataik konyvelését helyezik elétérbe napjainkban, s
eltekintenek a koltség adatok kozvetlen gylijtésétdl, azok fokonyvi nyilvantartasatol. A
bevételeiket ¢és kiadasaikat els@sorban nemiik (fajtajuk), mdasrészt tevékenységiik
(szakfeladatonként) szerint figyelik meg, de azt is csak nagyon sziik kortien. A
koltségvetés végrehajtasdnak kozgazdasagi €s funkciondlis osztalyozdsa sajnos nem
minden esetben biztosit elégséges informaciot az intézményi gazdalkodas
hatékonysaganak elemzéséhez, a normativak helyességének ellendrzéséhez, az éves
koltségvetés tervezéséhez, valamint a koltségvetési évrol szolo éves beszamolokhoz.
Tovéabbra is sziikkség van az operativ szamvitel terliletén lizemgazdasagi szemléleti,
foként koltség adatokra. Biztositani kell a koltségek alakuldsanak vizsgélatat, a
pénziigyi és gazdasagi jellegli informacios bazisnak koltségadatokkal torténd feltoltését

az elemzok részére az uralkodd pénzforgalmi szemlélet ellenére is.

A kiadasok pénzforgalmi szemléleti konyvelése jelenleg nem teszi lehetdvé
évkozben koltségadatok generalasat a védelmi szervezetek nyilvantartdsi rendszerébdl,
mikdzben szamos gazdalkodast, koltségvetési gazdalkodast elemzd hatékonysagi mutato
(funkcid/koltség, koltség/mérdszam stb.) képzése ezt megkovetelné. A koltségek
megfigyelésétol, s azok elemzésétdl viszont a védelmi szféraban sem lehet eltekinteni.
Intézményi szinten fontos elemzési feladatot jelent az Osszes koltség alakuldsanak
értékelése, koltségek valtozasanak szakfeladatonkénti és koltségnemenkénti vizsgalata
is. A kozvetlen, kdzvetett és altalanos koltségek alakuldsanak bemutatéasa, viselkedésiik
leirdsa, viszonyitasa, 0sszehasonlithatosaga, kiilonb6z6 fajlagos koltségek kimunkaldsa

a védelmi szervezeteknél is kovetelményként jelentkeznek a jovoben.

**Rowley, Ian: Combating costs, Chief of Finance Officer of Europe (2001 aprilis)
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6.3.3 A koltségek jelenléte a védelmi szervezetek pénzforgalmi alapu szamviteli
nyilvantartasaban

A kiadasok konyvelésekor egyes folyod kiaddsokat a felmeriilésiik pillanataban
koltségként is lehet értelmezni, példaul az illetmények, egyéb személyi jarandosagok,
juttatasok, karbantartési, energia szolgaltatasi koltségek esetén, ahol a kiadas és koltség

egy id6ben jelentkezik, atfedi egymast.

A problémat a készletfelhasznalasok és az amortizacid koltségként torténd
elszamoléasanak jelenlegi hidnya jelenti. A készletbeszerzések fOkonyvi nyilvantartasat a
pénzforgalmi szemlélet mellett alkalmazott tovabbi nyilvantartas-egyszerlsitési
lehet6ség neheziti, meggatolja az anyagkoltségek szambavételét. A koltségvetési
szervek konyvvezetését szabalyozd vonatkozd kormanyrendelet értelmében az
egyszerlsités kovetkeztében valamennyi készletbeszerzés kiadasként konyvelendd
automatikusan az 5. Foly6 kiadasok szdmlaosztalyba kiilonboz6 készletek beszerzésére
elszamolt kiadasként, s a készletszamldk évkozbeni fokonyvi vezetése a
korményrendelet szellemében nem megengedett. Ennek megfeleléen a készletek
allomanyaban bedllt valtozasrol a koltségvetési szervek csak analitikus
nyilvantartasaikbol nyerhetnek realis képet. A fokonyvi készlet szdmlak adatainak év
kozbeni  valtozatlansaga  (mozdulatlansdga) nagymértékben  megneheziti a
készletgazdalkodasrol nyert informacidk feldolgozasat és ellendrizhetdségét. Ennek
megfelelden tehadt nem minden év kdzbeni készlet kiadasbol lesz koltség, illetve nem
minden készletfelhasznalast (koltségnovekedést) eldz meg pénzkiadas. A készlet
allomanyvaltozasok tételei (zard készlet — nyitokészlet) jelentdsen befolyasolhatjak a
koltségvetési szerv koltségadatait. A készlet allomanyvaltozas adatait az analitikus
anyagkonyvelésnek kell biztositania a leltdri adatokkal torténd egyeztetés utan a

fokonyvi konyvelés szamara.

A koltségadatokra a felligyeleti szerv a beszdmolokban nem forditanak kelld
figyelmet, amely az allamhaztartas jelenlegi beszamolasi rendszerével 6sszhangban van,
ellenben a végrehajtd szint operativ gazdalkodasi dontései, elemzései viszont joggal
tartanak igényt rajuk. Ennek megfeleléen addig is a készlet allomanyvaltozasokkal

szlikséges korrigdlni az évkozbeni készletekkel kapcsolatos kiadasokat, hogy azokbol
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korrekt koltségadatok kertilhessenek eldallitasra, amelyek tovabbi elemzések alapjaul
szolgalhatnak. A gyakorlatban a hadsereg pénziigyi és szamviteli szervezeteinél dolgoz6
szamviteli szakemberek ma még nem ¢élnek ezzel az atkonvertalasi lehetdséggel, sok
esetben nem is tudnak rola. Hasonld a helyzet az amortizacids kiadasoknak koltségként
torténd figyelembevételénél is. Sok esetben a kozgazdasagi becslés modszerére

tdmaszkodnak a gazdasagi elemzéseknél.

Mégis, mi all ennek a modszertani vitdnak az elméleti hatterében? Hogy a
valaszt megkonnyitsiik tekintsilk 4t roviden a szamvitel elméletben mar koradbban
megfogalmazott pagatorikus koltségelmélet kiadasorientalt koltsége és napjaink

koltségvetési szamvitelének kiadas fogalma kozotti hasonlosagokat:

A kiadasoknak a koltségekkel torténd folyamatos iitkoztetése leginkabb
Schmalenbach ¢és Kosiol pagat(')rikuslg“I koltségfogalmara emlékezteti a szakembert,
amely fizetési folyamatokon alapulo, fizetéssel Osszefiiggd jelentéssel bir. Helmuth
Kochnak az 1950-es évek végén megfogalmazott pagatorikus koltség fogalma is a
végtermék egységére esO pénzdsszeg altalanos formajardl szol, melynek keretében a
pénzdsszeg materidlis moédon pénzeszkozok allomanyaként, vagy mozgasaként jelenik
meg. Tartalma alapjan Koch is alkalmazta koltségfogalmanak jellemzésére, mivel
koltségek alatt specifikus kiadasokat ért. Nevezhetjiik ezt tigy is, hogy koltségfogalma
materidlisan koriilirt, s meghonositotta a kiadasorientalt koltségfogalmat, mivel a

pénzmozgéssal nem jar6 felhasznalas nem koltség szamara.

A koltségvetési szerveknél is hasonld a helyzet, a koltség mérhetd, materialis
formaban (a pénzforgalmi szemlélet miatt kiadasként) jelentkezik. Az
alaptevékenységiiknél a gazdasagossag kovetelménye megkoveteli a kiadasok, kvazi
koltségek elemzését. A koltségek elemzésének tehat fo célja, hogy feltarja azokat a
lehetdségeket, amelyekkel — a szakmai feladat megfelel szintli ellatasa mellett — a
koltségek csokkenthetok. A napi gyakorlatban tehat sziikség lenne a koltségek

kimutatdsara a védelmi szektorban is, azonban az ehhez sziikséges szamvitel rend

» A pagatérikus kifejezést Kosiol honositotta meg, a latin pacare kielégiteni igébél eredeztethetd a
koznyelvi pagare, azaz fizetni igébdl eredeztetve.
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kidolgozasara a koltségvetési szerveknél, s igy koztilk a Magyar Honvédségnél a mai

napig vagy indittatas, vagy kapacitas hidnya miatt nem kerdiilt sor.

Mindennemti a koltségvetési gazdalkodo szervezet gazdalkodési hatékonysagat
garantalo controlling rendszer kimunkalasat megel6zden ezt az elhanyagolt teriiletet kell
els6sorban kidolgozni. Vissza kell hozni az iizemgazdasagi elszamolas elvét a
koltségvetési szervek szamviteli folyamataiba, azon beliil a szabadon alkalmazhato
vezetdi szamviteli gyakorlatban, a koltségelszamolds megteremtését kell a jovében
biztositani, mivel koltség adatok nélkiil nem lehet a kiilonb6zé normakat ¢&s

normativékat kialakitani, sem érvényességiiket ellendrizni.

Ezért a jovOre nézve a katonai szamviteli informacids rendszerrel a

kovetkez6ekben felsorolasra keriil elvarasokat latszik célszertinek alkalmazni:

— korrekt, pontos ¢és modern vezetdi szadmviteli rendszer kialakitdsa, mivel a
hagyomanyos koltségvetési szamviteli rend nem biztosit teljes korli informacié a
katonai szervezeteknél foly6 gazdasagi eseményekrol;

— a koltség és kiadasok konyvviteli nyilvantartdsdnak teljes korti alkalmazasa a
koltségvetési szamviteli rendszeren beliil;

— rogziteni kell a kiadasokat és a koltségeket kiadas és koltség nemenként, a védelmi
szakfeladatonkénti kiadas és koltségnyilvantartassal egyidejiileg;

— az 0 szamviteli eljarasnak biztositania kell a gazdasagi problémak eldrejelzését a
varhato koltség és kiadas adatok generaldsa alapjan;

— meg kell valdsitani a konyvviteli nyilvantartds program orientaltsdgat koltség és
kiadas vonatkozasokban egyarant;

— a védelmi szakfeladatonkénti (programonkénti) osztalyozéassal legyen képes
megfelelé bontdsban koltség ¢s kiadds adatot biztositani a PPBS-en alapulo
koltségvetési tervezési €s beszamolasi kotelezettségekhez;

— legyen képes gazdasagi mutatészamokat eldallitani védelmi programok ¢és feladatok
szerinti bontasban feleldsségi centerenként (anyagnem felelésok szerinti bontasban);

— biztositson megfeleld bazist a koltség standardok (egységkoltségek) kialakitasdhoz
¢s kiilonbo6zo koltség kalkulaciok végzéséhez;

— valositsa meg a koltség és kiadas nyilvantartast feleldsségi kozpontonként egyarant;
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— legyen Osszhangban a szamviteli torvény szamviteli alapelveivel, a kdzszolgalati
szektor vezetdi szamviteli standardjaival;

— biztositsa a védelmi szektor targyi eszkozeivel kapcsolatban elszamoléasra keriild
értékcsokkenési leirdsok koltségként torténd elszamolasanak lehetdségét, és egyben
tegye lehetévé az elszamolt értékcsokkenés Osszegének felyjitasi alapként valo
kezelését, s egyuttal adjon pontos informacidt a katonai beruhdzasok gazdasagossagi
szamitasaihoz;

— valdsitsa meg a koltség elszadmolas lehetdségét a készletek felhasznalasa soréan;

— mutassa be a katonai eszk6zok felhasznalasanak eseteit, a gazdalkodasi év folyaman
teljesitett felhalmozasi kiaddsok révén megvalosult tékevaltozasokat;

— biztositson megfeleld makroszinten informaciot a felmeriilt koltségekrdl és
kiadasokrol =~ védelmi szakfeladatonkénti bontasban a  védelmi politika

meghatdrozasaban résztvevé dontéshozok részére.

6.3.4 Koltség és teljesitményszamitas szintjei, és azok alkalmazhatosaga a védelmi
szerveknél

A koltségszamitas szintjeit tekintve a gazdalkodds tudoméanyban harom {6
teriiletet kiilonboztetliink meg, ugymint a:  — koltségnem (koltségfajta) szamitast,
— koltséghely szamitast,

— koltségviseld szamitast (kalkulacio).

Ezek utan tekintsiik at részleteiben a kiilonb6zd koltségszamitasi modszerek

alkalmazéséanak lehetdségeit a katonai gazdalkodas teriiletén.

A koltségek koltségfajta, koltséghely, koltségviselo szerinti elkiilonitésének elvei

a védelmi gazdalkodas teriiletén:

A védelmi koltségek csoportositdsanak fontossagat az alabbi rovid, rendkiviil
leegyszeriisitett, absztrakt példa segitségével szeretnénk bemutatni. Feltételezziik, hogy
a védelmi koltségek a kovetkezd fobb koltségnemek kozott oszlanak meg. A

koltségeknek ezt az osztalyozdsadt a koltségek csoportositdsdnak hagyomanyos
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koltségnem, koltségfajta szerinti csoportositasdnak nevezziik. A koltségeket gyljtjik

koltségnemenként, tevékenységenként koltség €s tevékenységtablok felhasznalasaval.

Koltségnemek Md.Ft
Személyi kifizetések 200
Fenntartési ¢és lizemeltetési koltségek 900
Altalanos koltségek 100
Koltségek osszesen: 1.200

E személyi ktg.

MdFt B mikodési és fenntartasi ktg.

O altalanos ktg.

/
/
/
/
/
=
/

koltségnemek

10.Sz2.ABRA: A VEDELMI KOLTSEGVETES HAGYOMANYOS OSZTALYOZASA

Ebben a csoportositdsban az Osszes koltséget koltségnemek szerinti
megoszlasban lathatjuk, amely viszont nem ad elegendé informaciét abban a
tekintetben, hogy mi tortént a koltségvetési év folyaméan az alaprendeltetésbdl fakado
feladatok teljesitésével kapcsolatban, a szakfeladatok szerint kozvetleniil elszamolt

koltségekral.

A védelmi tarcdnak azonban a koltségviselonkénti (szakfeladatonkénti)
koltségadatokra is sziiksége van a hadsereg felsd és kozépszintli gazdasagi vezetdi
szamara. Ezért tehat nem elegendd szdmara a koltségek koltségnemenkénti kimutatasa,
fontos a koltségnemek védelmi programonként (szakfeladatok) szerinti megosztdsa is a
védelmi célok teljesiilésének értékelése miatt. A védelmi programokként torténd
kimutatas tovabbi elemzési lehetdséget biztosit a védelmi koltségvetés felsd, kdzép és
végrehajtd szintli teljesitése idején. Ehhez természetesen egy program vagy mas néven

tevékenység orientadlt PPBS alapu koltségvetési tervezési €s beszamoladsi rendszer
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sziikséges. A hagyomanyosan elszamolt és kimutatott koltségnem osztalyozas ehhez
nem ad elegendd informaciot. Ezért sziikséges még a védelmi koltségeket tovabb
bontani és osztalyozni védelmi szakfeladatonként elszamolhatd kozvetlen és kozvetett

koltségekre felosztani.

A szakfeladatonkénti bontas segit a védelmi tevékenység, szolgaltatas
hatékonysaganak elemzésében a pontosabb szamitdsok végzésében. Ehhez nyujt
segitséget a védelmi koltségvetés védelmi szakfeladatonkénti csoportositdsa, amelyrol
relevans informacidt csak a mar tobbszor hivatkozott vezetdi szdmvitel keretében

késziilo tevékenységtablok képesek biztositani.

Szakfeladatonkenti koltségek: MdFt
Szarazfoldi erok — foldi védelem 600
Légierd — 1égvédelem 500
Logisztikai biztosits 100
Szakfeladatok dsszesen: 1.200

[ szarazfoldierd

MdFt M légierd

Ologisztika

szakfeladatok

11.82.ABRA: A VEDELMI KOLTSEGVETES SZAKFELADATONKENTI OSZTALYOZASA

Miutén osztalyoztuk a védelmi koltségvetést katonai programok, szakfeladatok
szerinti bontasban, az 0j tablabol most mar azt is megtudjuk mondani, hogy melyik a
legdragabb teriilete (kvéazi szakfeladata) a védelemnek. Ez a szemléltetés a parlamenti
képviselok részére sokkal plasztikusabb, mivel jobban kezelhetd, konnyebben
értelmezhetd és véleményezhetd informéciot biztosit résziikre. Ha tovabb kivanjuk
folytatni a védelmi koltségek elemzését ¢és kombinaljuk a hagyoményos
koltségnemenkénti osztalyozas tablajat a szakfeladatonkénti koltségek tablajaval, akkor

a mix eredményeként egy ujabb tdbldhoz jutunk, amely egy ugynevezett kombinalt
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védelmi matrixban jelenkezik, ahol a tdbldzat soraiban a koltségnemek, a tablazat

oszlopaiban a szakfeladatok szerinti koltségmegoszlasokat lathatjuk.

Koltségnem/Koltség | Szarazfoldi e Logisztikai Koltségek
. Légierok A I
-hely erék biztositas Osszesen
Személyi koltségek 460 380 60 900
Fenntartasi koltségek 60 20 20 100
Altalanos koltségek 80 160 20 200
| Koltségek dsszesen 600 500 100 1200
DAltalanos ktg.
légierd '°gi7s;"ka D::g;azmdi OMakodési és
42% ° Wlégiers fenntartasi ktg.
e ESzemélyi ktg.
szarazfol Hlogisztika
di erék - lg ]
51% % 2 %

12.82.ABRA: A VEDELMI KOLTSEGVETES KOMBINALT ,,CROSS-WALKING COST” TABLAJA

Tehat az input és az output kozotti kapcsolat a képzeletbeli védelmi
koltségvetésiinkben egy matrix tablaban konnyen abrazolhat6, mint ahogy azt az
el6zéekben lathattuk. Természetesen a valdosagban a védelmi tarca koltségvetése nem
abrazolhato egy 3x3-as matrixban, hanem sokkal részletesebb annal. A
multidimenzionalis kocka modell, mint eljards ¢és szemlélteté modszer konnyen
alkalmazhat6 a gyakorlatban. Gondoljunk itt a személyi szamitogépeken fut6 kiilonbozo
tablazatkezeld alkalmazasokra. A katonai egységek és kozép és felsdszintli gazdalkodok
is alkalmazhatjak az ehhez hasonldé PC-controlling nyujtotta lehetdségeket a beszdmolas

iddészakéaban a szoveges elemzések aldtdmasztasaban.

Azonban, ha ismételten tovabb szeretnénk folytatni a koltségeink tovabbi
vizsgalatat és szeretnénk latni koltségeink felel0sségi kdozpontonkénti (a hadseregben
ennek a fegyvernemenkénti, anyagnem feleldsi feleldsség felel meg leginkdbb)
megoszlasat, akkor mar nem elegendd a sor-oszlop matrixban torténd csoportositas. A

bovités végrehajtasa utan mar haromdimenziés térben kell tovabb gondolkodnunk.
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Ennek a haromdimenzios térben valdo gondolkodasnak a legjobb szemléltetje a
klasszikus kocka modellben torténd abrazolas, ahol a kocka sikban talalhato oldalai
mutatjdk meg a koltségek szakfeladatok, koltségnemek és feleldsségi kozpontok szerinti

megoszlasat.

Szakfeladatok koltségei

Koltségek Anyagnem feleldsok szerint

Koltségnemek (koltségfajtak)

13.52.ABRA: A VEDELMI KOLTSEGVETES MULTIDIMENZIOS (3) CSOPORTOSITASA

Ha nem elégsziink meg a koltségek haromdimenzids védelmi matrixban térténd
vizsgélataval, s tovabbi elemzés ala vonjuk a védelmi szolgaltatas koltség adatait, akkor
az Ujabb vizsgalati szempontok bevonasaval folytathatjuk tovabb a védelmi koltségek
még részletesebb vizsgalatat. Tehat, ha Gjabb és tjabb valtozokat kivanunk meg bevonni
az elemzésbe, akkor tallépiink a haromdimenziés téren, s a vizsgalatunk kiterjed a
negyedik, o0todik ¢és sziikség esetén még tovabbi dimenzidkra is. Végezetiil
megérkeziink egy a dimenziok végtelensége miatt szamunkra mar ,,Jathatatlan" vilagba a
tobbvaltozos statisztikai adatelemzés teriiletére. A tobbvaltozos statisztika napjainkban
kezd szélesebb korben elterjedni a gazdasagi elemzés teriiletén, s valik egyre inkabb
nélkiilozhetetlen eszk6zz¢ a dontéshozok és dontés-elokészitok kezében. Természetesen
a tobbvaltozos statisztika adatstiritési modszerei (faktoranalizis, fokomponens elemzés,
klaszter elemzés stb.) is elvarjak a pontos és elégséges koltség informaciok eldallitasat

¢s biztositasat a hadseregen beliil a kozeli jovoben.
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6.3.5 A fedezeti pont elemzés hasznalatanak lehetosége, mint a katonai
controlling egyik eszkoze

A teljes koltség szamitassal szemben a részkoltség szamitas egy periodus Osszes
koltségeinek csak egy meghatarozott részét rendeli hozza a koltségviselohoz. A tobbi
koltséget az altalanos koltségek kozott veszi szamitasba. A részkoltség szamitas alapja a
koltségeknek fix- és valtozd részekre bontdsa. A kozszolgdlat teriiletén ma még
elképzelhetetlennek tiinik a fix és valtozd koltségek alakuldsa tekintetében dontenek
példaul a koltségvetési tamogatds nagysagarol. Eppugy elképzelhetetlen ma még a
’rejtézkodo" fedezeti pont keresése. A fedezeti pont elemzés, pedig érdekes €és hasznos
lehet a koltségvetési szerveknél is, mivel szélsdséges esetben, azaz az alapfeladat teljes
egészében torténd elmaradasa esetén is meg talalhatdak a fix koltség elemek, amelyek
adjak a koltségvetési szerv létrehozasa révén megjelend koltség tomeget. Amennyiben
ki is hasznaljak a védelmi szervezet kapacitasat az alaprendeltetés biztositasi alapértékei
szerint, gy a miikddés egy bizonyos szintet meghaladd tevékenység esetén, a
proporciondlis koltségek tevékenység aranyosan valtoznak, mig egy bizonyos ponton til
mar a fix koltségek is novekedni kezdenek. A kapacitas kihaszndlasdnak azt a pontjat,
amikor a fix koltségek is novekedésnek indulnak a koltségvetési szerv ugynevezett
novekedési kényszer pontjanak nevezziik. Nagyon fontos annak az ismerete, hogy hol
van az a hatar amelyen belil a koltségvetési szerv mukodését a valtozo koltségek
finanszirozasaval még megoldhatjuk, s hol van az a hatar, amely sajatos intézményi
koltségalapként, alsé miikodési koltségpontként értékelhetd. Ezek az értékek adhatnak
szamot arra a kérdésre, hogy a gazdasagossag kritériumait figyelemmel tartva
eldonthessiik, hogy mikor van sziikség bizonyos tevékenységek katonai szervezeten

kiviili (outsourcing) illetve katonai szervezeten beliili (insourcing) végzésére.

A koltségekben torténd gondolkodas a védelmi szervezeteknél is elvezet a
koltségek fix és valtozd koltségekre torténd felbontasanak sziikségességéhez. A védelmi
programok, szakfeladatok teljesitésének hatékonysagat nagymértékben befolyasoljak a
fix koltségek szintjének ismerete, vagyis mekkora az a koltségszint, ha a katonai
alakulat az adott évben egy gyakorlatot, 16vészetet, harcjarmii-vezetési gyakorlatot, stb.
sem hajtott volna végre. Ezért a fix koltségek kimutatasa a hatékonysag érvényesitése

miatt egyre jobban felértékelddik a Magyar Honvédségben is. A fix koltségek
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elkiilonitéséhez szeretnénk hozzdjarulni a védelem teriiletén is alkalmazhatd koltség

megosztasi modszerek kidolgozasaval.

6.3.5.1 A fix koltségek és sajatossdagai a védelmi szektorban

A koltségfelbontas a gazdalkodd szervek szempontjabdl nagy jelentdségii
feladat, elsésorban a koltségek kozvetlen és kozvetett részekre valé megosztasat jelenti,
de napjainkban egyre inkabb fontossa valik a koltségeknek fix és valtozo részekre
bontdsa is. A koltségvetési tamogatds nagysdga, mint a katonai szervezetek
miikodésének alapvetd fedezete nagymértékben behatarolja, hogy adott mértéki
koltségvetési tamogatas jovahagyasaval biztosithato-e az adott fix koltségek
fedezettsége. A fix koltségek tobbnyire azok a koltségek, amelyek a koltségvetési szerv
foglalkoztatottsagi fokanak (kapacitasterhelés) véltozasara nem reagalnak. igy pl. egy
épiilet fitési koltsége nem valtozik, ha ott nem, vagy csak részleges kapacitas terheléssel
dolgoznak. Ugyanigy nem valtozik a feliigyeld személyzet fix fizetése sem. A fix
koltségek tulajdonsagait tovabb elemezve megéllapithato, hogy a fix koltségek ugyan az
alapvetd képesség (az intézmény mitkddési alapjanak) biztositasi koltségei, de csak egy
bizonyos iddszakban tekinthetok fixnek. Nagysdgukat néhany koltségfajtandl a
gazdasagi vezetés korabbi dontései is befolyasoljak (pl. egy kordbban Ilétrehozott
kapacitas miikodési koltségei, leirdsi koltségei). Miutan egyszer 1étrehoztdk onnantdl
kezdve az el6zd fix koltségszinttdl magasabb fokon 4ll be Gjra a fix koltség igénye a
koltségvetési szervezetnek. Nem lehet mar a korabbi szinten megallapitott fix koltség
Osszeggel tovabb miikodni, a fix koltség igény egy szinttel feljebb keriil a koltség
skalan. A fix koltségek, mint idéaranyos koltségek folyamatosan meriilnek fel egy
bizonyos iddperiddusban fliggetleniil attol, hogy kihasznaljak-e a kapacitast, vagy nem.
A fix koltségek a kapacitas korlat eléréséig valtozatlannak tekinthetek, ezért van
kiemelt fontossaga a koltségvetési szervek vonatkozasaban az adott fix koltség melletti

kapacitas korlat meghatarozasanak (pl. kiképzési napok szama, repiilt 0sszéraszam stb.).
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fix ktg
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>
kapacitas

14.87.ABRA: A FIX KOLTSEG GORBE

Tovabb vizsgalva a fix koltségeket megallapithatjuk, hogy mennyiségi egységre
levetitve a viselkedésiik degressziv, a kapacitaskorlat fel¢ haladva fokozatosan

csokkennek, a kapacitaskorlatnal a legalacsonyabbak.

-T Fix kiltseégek egy mennyiségi egysegre

} + >
kapacitas mennyiseg

15.872.ABRA: AZ EGYSEGRE JUTO FIX KOLTSEG GORBE

A fix koltségek kapacitds kihasznalds szerinti vizsgdlata szerint
megkiilonboztetiink hasznos és lires koltségeket. Az lires koltség a fix koltség azon
része, amely a miikddés révén nem hasznosul. Amennyiben a koltségvetési szervnél egy
targyi eszkozt (pl. munkagép) egyaltalan nem hasznalnak, akkor a fenntartasara forditott
koltség, az iires koltség 100%, a hasznos koltség 0%. A kapacitas kihasznalds
novekedésével az iires koltsegek csokkennek, a hasznos koltségek novekednek. A
kivanatos érték a 100% hasznos koltség. A fix koltségek természetiiknél fogva
konstansak, ezzel szemben a hasznos €s az iires koltségek valtoznak a kihozatal
fiiggvényében. A hasznos és iires koltségek kozotti optimalis ardany megtalaldsa az adott
eszk6z mitkodtetése felujitasa, illetve potld beruhdzasa kozott a koltségvetési szervek

szempontjabol is kiemelkedd fontossagu. A koltségvetési szervek napi gyakorlatdban is
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tapasztalhatd, hogy a koltségvetési szervek egy része az iires koltségek csokkentése, s a
szabad kapacitasuk jobb kihasznaldsa érdekében, a koltségvetési tamogatasuk
keménysége miatt vallalkoznak potlolagos bevétel megszerzésére. A véllalkozasi
tevékenység elméletileg tehat kétszeres hasznot jelent, csokkentheti az éves
koltségvetési tamogatds Osszegét, s egyidejiileg lehetové teszi az {ires koltségek
aranyanak leszoritasat. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a koltségvetési szervek
dontéen vallalkozasi jellegli tevékenységet végeznek, s az eszkozeik cseréjét is

vallalkozo6i mértékkel mérve hajtjak végre.

Az {lires és hasznos koltség vizsgalatat végre lehet hajtani koltségvetési szerv
egészEét vizsgalva, de tovabbi elemzési lehetdséget nyljt ezen koltségelemek vizsgalata

koltséghelyekre és koltségviselOkre lebontva is.

Adott eszkoz ellatottsdg mellett természetesen eléfordulhat a kapacitas
kihasznalas csokkenése (feladat sziikiilés, profil sziikités miatt), azonban a fixkoltségek
a legtobb esetben konstansak maradnak. Ennek oka, hogy a koltségvetési szerv leallitott
eszkozeit, gépeit nem akarja eladni, illetve még nem talélt rad vevot. A hasonlo esetekben
jelentkezd, s csak késobb leépiild koltségeket remanens koltségeknek nevezziik,

elemzésuktol nem lehet eltekinteni.
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Korabbi kapacitas
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Jelenlegi kapacitas

20 40 60 80 100 Kihasznaltsagi fok

16.SZ.ABRA: A REMANENS KOLTSEG JELLEMZOJE

A koltségek fix és valtozd részekre torténd bontdsa az alapja a részkoltség
szamitasnak. A fix koltségek elvalasztisa a valtozo koltségektdl természetesen nem
jelenti azt, hogy a fix koltségeknek a gazdasagi dontés meghozataldban nincs
jelentdsége ¢és forditva. A rovidtava dontésekhez altalaban a valtozo koltségek keriilnek
elétérbe. A fix koltségek az gy nevezett rezsi koltség értelmezés és felszamitas
iranyaba tolddnak el. A fix koltségek emelkedése céliranyos ellendrzési tevékenységet
kovetel meg, amely a koltségvetési szervezetek elsddleges koltségelemzési feladataul
kell hogy szolgaljanak. Torekedni kell mar a koltségek tervezésekor, hogy a fix és

valtozo koltségeket eleve kiilon tervezzék.

6.3.5.2  Elemi koltségfiiggveények alkalmazdsa a koltségveteési szervek fedezeti pont
elemzésen alapulo védelemgazdasagi dontéseiben

A gazdasagi szakemberek korében régota ismeretes a koltségek valtozo és fix
koltségekre torténd megbontasabol €s csoportositasabol nyert informaciok hasznossaga.
Sajnos a koltségvetési szervek gazdalkodasuk elemzésénél tobbnyire nem forditanak

kelld figyelmet a valtozo és fix koltségelemek kiilonvalasztasara, s azok alakulasdnak
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vizsgalatara. A koltségvetési szervek vonatkozéasaban is célszerti az alabbi csoportositas

végrehajtasa:

— valtozd koltségek (proporciondlis): progressziven vagy degressziven valtozo
koltségek
— fix koltségek: bizonyos hatarok kozotti allando koltségek

Sajnos még ma is problematikus a reagildsi mérték meghatarozasa,
szamszerisitése ¢és ennek gyakorlati alkalmazasa. Jelentés a védelemgazdasagi
szakember szerepe abban a tekintetben, hogy szandékatdl fiiggéen hogyan irja eld,
illetve eldirja-e a koltségszamitasi eljardsok alkalmazasat. Még a proporcionalis
koltségek alakuldsa sordn is szamolhatunk eldre nem lathaté kiilonféle
tobbletkoltségekkel, amelyet korabbi tapasztalatok ¢&s kiilonb6z6 valoszinliségi
szamitdsokkal meghatarozhatunk. A gyakorlatban meghatarozhatjuk a proporcionalis
koltségektol valo eltérések nagysagat, savokat, intervallumokat, stb. Ezért nagyon
fontos, hogy meghatarozhassuk, hogy mi mindsiil véaltozé koltségnek és mi nem. Az
err6l szolo dontés egy tipikus miiszaki — gazdasdgi dontés, amelyhez szakemberek
kozos gondolkodasa sziikséges. Ez a dontés azonban sokszor elhatirozds és mérési
lehetdség fliggvénye. Példaul nem lehet valtozo koltség az a koltségelem, amelyrdl
koztudott, hogy a tevékenység valtozas fiiggvénye, de mérése akarat, vagy mérdeszkoz
hidnyadban nem megoldott. A proporcionalitds meghatarozasanal meg kell emliteniink a
raszamolasi proporcionalitds lehetdségét is, amikor a koltség, csak egyfajta szolgaltatas
teljesitése miatt mertil fel, s nem fiigg a szolgéltatas mennyiségétdl, mégis célszerl ezt

alkalmazni, s a koltségelemet kiemelni a fix koltségnek mindsiild altalanos koltségek

korébdl.

A vallalkozasoknal a jovObeni mikodés tervezésekor alapfeltétel , hogy az uj
célok elérése érdekében ismerjék a vallalati rendszer azon elemeit melyek koziil melyek
valtoznak sziikségszerlien (valtozd — proporcionalis koltségek) és melyek maradnak
bizonyos 1d6 és kapacitas-kihasznalési intervallumon beliil valtozatlanok (fix — 4ltalanos
koltségek). A koltségek tervezése részérdl jelentkezd igények a koltségvetési szervek
oldalarol is fontosnak bizonyulhatnak a tervezés és a tervek teljesitése vonatkozéasaban.

A vallalkozasnal AKN (Arbevétel-Koltség-Nyereség) modellként megismert fedezeti
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pont (Break Even Point Analyses) meghatdrozasa a vallalat miikodése szempontjabol
létfontossagn, addig a koltségvetési szerveknél az arbevételnek (koltségvetési
tamogatas) az egész évre torténd kotottségébol, s alapvetd gazdalkodasi keretként
torténd kezelésébodl kell kiindulnunk. Mig a vallalatnal a koltségeket meghalado
arbevétel produkalasa az alapvetd cél, addig a koltségvetési szerveknél a bevétel alatt
marado kiadas biztositasa a 6 cél. A vallalatnal a fedezeti pont feletti sav, a nyereséges
zonaban valo gazdalkodas a fontos. Ezzel szemben a koltségvetési szerveknél az un.
ellatottsagi ponton vald miikodés az irdnyadd. A koltségvetési szerv az ellatottsagi
ponttdl balra a fedezetlen szakaszban, a bevételi (tdmogatas=T) €s kiadasi (kiadas=K)
gorbék taldlkozésakor az un. ellatottsagi pontban (E), az ellatottsagi ponttdl jobbra a
tartalék, képzés szakaszaban van. A TKM struktirajaban a koltségvetési szerv alapvetd
célja a koltségvetési tamogatds optimalis felhaszndldsa a gondtalan milkddéshez

sziikséges erdforrdsok biztositasa oldalardl, az alaprendeltetésének teljesitése érdekében.
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17.8Z.ABRA: A FEDEZETI PONT VALLALATI ES KOLTSEGVETESI ERTELMEZESE

Mint lathatd mindkét strukturdban Kkitiintetett szerepet jatszik a fix(Kfix)
koltségek nagysaga, a kapacitds korlatig tapasztalhaté allandosdga amely az
Osszkoltségen (Kossz) beliil a volumen ndvekedésével aranyosan egyre kisebb tételt tesz
ki. A koltség elemek megbontasdnak jelentdsége tehat éppen az E és az F pontok
megtalalasaban jatszik fontos szerepet mindkét szervezetnél egyarant. A vallalkozasnak
meg kell talalni termelési volumenében azt a pontot, amely felett arbevétele a fix
koltségek egy adott szinvonala mellett nyereséget eredményez részére. A koltségvetési
szervnek sem kisebb a feladata, mint hogy megtalalja M (mozdulatlan tdmeg) pontot és
a szamara ugyanolyan fontos E (ellatottsagi) pontjat, a vallalat F (fedezeti) pontjahoz
hasonléan. Az M pont a koltségvetési szervnek azt a pontjat reprezentalja, az eréforras,
kvazi koltségvetési eldiranyzat irdnti igényét, amely egy koltségvetési szerv
meghatarozott feladattal torténd Iétrehozasdhoz elengedhetetleniil sziikséges, de a
feladatok végrehajtasa (amelyek a valtozo koltségeket implikaljak) még nem kezdddott
meg. A koltségek felbontdsa €s az M pont meghatdrozasa a fix koltségek ismerete
nélkiil nem lehetséges. Az M ¢és az E pontok ismerete, a TKM struktirak modellezése
elsésorban a koltségvetési szervek tamogatasat, finanszirozéasat biztositd tarcaknak

elengedhetetlen fontossagli. Csak ezeknek a pontoknak az ismeretében tudnak donteni
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az éves koltségvetési tervek megalapozottsagarol, csak igy tudjak a feliigyeleti koriikbe
tartozd koltségvetési szervek kozott a koltségvetési tdmogatas valdsdghoz kozelito,

optimalisabb elosztasat biztositani.

Ehhez azonban a koltségvetési szerveknek még tovabb kell fejleszteniiik koltség-
elszamolasi és koltségkalkulacios modszereiket, a koltségek mérését lehetdvé tevo és
azt biztositd szamviteli informécids rendszeriiket, mivel a hagyomanyos kalkulacidik
tartalmilag nem dontésorientaltak, hanem inkabb regisztracios jellegliek, statikusak,
ezaltal a felhasznalasi teriiletiik is korlatozott. A koltségvetési gazdalkodas teriiletén a
TKM struktardkban val6 gondolkodas elengedhetetlen feltétele annak, hogy a
gazdalkodd  szervezetek  megismerjék  kapacitaskihasznalasukat, szolgaltatasi
tevékenységiilk megkezdésétdl, az optimalis szervezeti nagysdg meghatarozasaig. A
koltségvetési szamviteli informacios rendszerek manapsag szerte a vilagon megkezdik
behozni évtizedes lemaradasukat a vezetés tényleges informécios igényeivel szembeni
1zolaciobdl, s a vezetdi szamvitel legujabb fejlédési eredményeit igyekeznek beemelni a
kozszolgalati szféraba. A vezetdi szamvitellel szemben ma még sok helyen idegenkedés
figyelhetdé meg, a tul komplikalt szamitasok algoritmizalasaval 1ényegesen csokkenthetd
lenne a szamvetési tevékenység nagysaga. Ennek megfelelden a szdmvitelnek nem lehet
erénye, hogy egyszerli, sem fO biine, hogy Osszetett, vagy akar komplikalt. Csak a
folyamat (funkcio) érték — koltség szembedllitds hozhatja meg a kivant hatékonysagot a

koltségvetési szerveknél.

6.3.5.3 A védelmi szolgaltatas miikodeésenek jellemzése pénzbeli adatok alapjan:

Mivel a gazdalkodas, igy tobbek kozott a koltségvetési gazdalkodas is pénzre
megy, sziikséges minden gazdalkodo egységet ¢s miikddését pénzértékben is kifejezve
jellemezni és abrazolni. Igy példaul sziikséges, hogy a katonai szerv eszkozeinek és
forrdsainak valamely meghatarozott idOpontra vonatkoztatott értékét mérlegében
kimutassa, ¢és ehhez kapcsolodésan az idészak bevételeinek ¢és kiadasainak
szembedllitdsa révén (a pénzforgalmi szemlélet érvényesiilése miatt) dokumentalja
gazdalkodasanak eredményességét. A dokumentalds beszdmold jelentés formajaban

késziil, s részletesen bemutatja a rendelkezésére biztositott pénzeszkdz (kdltségvetési
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tamogatas) felhasznalasat, a pénzeszkoz erdforrassa torténd transzformaldsat, majd a

képzett er6forrasok alapjan az alapfeladat teljesitésének szinvonalat.

Az alapfeladat teljesitésérdl szold beszamolas még teljesebb lehetne, ha azt az
alaptevékenységen beliil szakfeladatonként (védelmi funkciokként) kimutatasra keriild
koltségek alakuldsardl is szdmot adna, az utdkalkulaciok végrehajtasdval a védelmi
tevékenység funkcidk szerint elkiilonithetdé onkoltségeinek alakulasardl is képet adna. A
koltségeket ennek megfelelden indokolt fobb koltségnemek szerint is bemutatni. A
mérleg informécidt szolgéltat a védelmi szervezet vagyoni helyzetérdl, az elmult
iddészak gazdalkodasi sajatossagairdl. A mérleg és a pénzforgalmi kimutatds statikus
jellegli kimutatasok, a jovOre vonatkozo szamitasokhoz kozvetleniil nem hasznéalhatok
fel. Statikus voltuk ellenére a mult értékelésével ellenben értékes tapasztalati

informaciokat nyujtanak a tervezéshez.

Ezért az eréforrds oldalrol torténd értékelést kiegésziti a védelmi tevékenység
pénzben kifejezett vetiiletének ismertetése, hogy a kapott informéciok tovabbi
tampontul szolgdljanak a mikodés tovabbi tervezéséhez, a védelmi szolgaltatas
rendszerébe vald beavatkozast mérlegeld dontésekhez (pl. Uj haditechnikai eszkoz

beszerzése, sor €s Onkéntes haderd kozotti dontések stb.).

C¢l, hogy a rendszer reagalasi készségére, illetve érzékenységére, rugalmassagara
vonatkozoan is kapjunk informacidkat. A reagdlasi készség modellezése pedig
elképzelhetetlen megfeleld szamitdogépes hattértamogatas nélkiil, az alternativak, az
iteraciés mechanizmus miikodtetése miatt. Sziikség van egy a védelmi tervezést,
er6forras fel- illetve elhasznélast megkozelitd pontossaggal szamitod (iterald) védelmi
eréforrds tervezd rendszerre, amely miihelymunkak keretében képes szimuldlni a
kiilonboz6 reagalési, rugalmassagi €s érzékenységi vizsgalatokat. Szimulal a kiilonb6z6
védelemmel kapcsolatban keletkezd stratégiai programok vonatkozasaban az egyes
alternativak er6forras, koltség igényei ¢és a végtermékként megjelend outputok
tapasztalat szerint néhany dont6 elem vizsgalatanal célszerli kezdeni, majd fokozatosan
finomitani a teljesebb szimulaci6 irdnyaba. A teljesség elérése nem cél, mert még a

legmodernebb  szamitdégépek vilagaban is képtelenség az emberek varhatd
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viselkedésének, reagaldsanak kiszamitasa, minden elképzelhetdé varidnsdnak
figyelembevétele. A teljes szimuldcid lehetetlensége ellenére sem szabad mégsem
feladni a részleges szimulaciok nyujtotta informaciokra vald tdmaszkodas lehetOségét a
jovoére vonatkozdan. A szimuldciés modell sziikségszerlisége tehat adott, s a modell
technikai hattere szintén. Ennek megfelelden egy jol szervezett, komplex vezetoi
informécios rendszerre (HM KGIR) tamaszkod6 ¢és jol miikodd védelmi erdforras
tervezd rendszer alkalmazasa nélkill ma méar nem lehet a katonai szervezetek
gazdalkodasat iranyitani. A védelmi erdéforrds tervezés terén taldlhatd szoftver
megoldasok koziil ki kell valasztani a védelmi tarca szempontjabol a leginkabb

megfeleldt, s miikddésének kereteit biztositva épiteni ra.
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6.4 Mutatészamok és mutatéoszamrendszerek®{hlkalmazasa a
katonai gazdalkodas értékelésében, gazdasagi
folyamatainak el6jelzésében

A gazdasagi adatok feldolgozasakor gyakran problémdkat okozhat a meglevd
szam — adathalmaz ésszerli és kozgazdasagi tartalommal biré mutatdkba siiritése és
Osszehasonlitasa. Ezért a controlling, s azon beliil az operativ controlling az, amely
alapvetd elemzési modszerként alkalmazza a mutatdészdmokat eszkoztaran beliil, a
gazdasagi értékelések, beszamolojelentések kidolgozasa, vagy éppen indikatori
szerepben a gazdasagi folyamatok menetkdzben torténd szondaztatdsanak kapcsan. Az
operativ controlling egyik lényeges eszkdze a mutatdszdm ¢és a mutatoszam-rendszer. 4
mutatoszamok, mint karakterisztikus szamértékek az tlizemgazdasagi események
mennyiségi, értékjellegli, tomoritett formaji leirdsara szolgdlnak. a mutatoszamok
lehetnek eredeti adatok (pl. egységarak, darabszamok), szarmacztatott adatok (pl.
Osszegek, kiilonbségek) vagy viszonyszamok (pl. darab/idészak). A mutatdoszdmok
alapelve az egyedi informaciok stritése, hogy a komplex gazdasagi tényeket és
Osszefiiggéseket egy értéknagysaggal tudjunk leirni, amely sajnos magaban hordozza az

informéciovesztés lehetdségét.

A mutatoszamok a koltségvetési szervek gazdalkodasdnak elemzése teriiletén
jelentek meg elsésorban, de megfigyelhetd alkalmazasuk ma mér a koltségvetés
bizonyos tételeinek tervezése, egyes gazdasagi folyamatok irdnyitasa és ellendrzése
teriiletén. A mutatdészamrendszerek segitségével megkonnyithetd, s foként felgyorsithato
az azonos alaprendeltetésti katonai szervezetek dinamikus Osszehasonlitdsa is. A
hadsereg szamos teriiletén alkalmazhatéak a gazdalkodas kiilonb6zé hierarchikus
szintjein, ugymint a tervezés, iranyitas ¢és ellendrzés segédeszkozei. Lehetdvé teszik a
belso és kiilsd Osszehasonlitast, valamint kiilonb6z6 benchmarkingIZI elemzések alapjaul

is szolgalhatnak egyben.

% A szakirodalom szdmtalan mutatoszam-rendszert dolgozott ki az évek soran a vallalkozéi szektor
teriiletére, pl: Du-Pont rendszer (1919. J.E. Dupont de Nemours and Co), a Pyramid Structure of Ratios
(1956. British Institute of Management), ZVEI-Kennzahlsystem (1969. Zentralverband der
Elektrotechnischen Indulstric), RL-Kennzahlsystem (1977. Rentabilitat-Liquiditat-Kennzahlssystem,
Reichmann und Lachnit). Csak az 1980-as évektél fordult a koltségvetési szervek figyelme a
mutatoszamokkal torténd dontés-elokészités modszerének alkalmazasara.

7 Benchmarking: kiilonboz6 sszehasonlitisok végrehajtasa soran a legjobb kivalasztasa.
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Osszességében a mutatészamok a vonalbeli vezetdk, a topmenedzsment (felsd
vezetés) részére dontéstamogatasi, iranyitasi €s ellendrzési eszkdzként alkalmazhatoak.
A dontéstamogatd funkcidjukat a dontésekhez relevans iizemgazdasagi informaciok
kivalasztasaval ¢és feldolgozasaval toltik be. A dontéshozo tomoritett, szisztematikusan
feldolgozott informécidkat kap és ezzel konnyebbé valik szamara az alternativak
megitélése és a dontések meghozatala. A vezetdk sajat hataskorben szabadon is
kialakithatnak mutatoszdmokat az irdnyitasuk ald tartozo teriilet feliigyelete ¢&s
ellendrzése céljabol. Ekkor egyszerlibb és dnmaguktol értetddé mutatdoszamok alapjan
iranyitja a munkateriilet €s az iigyintézdi, dolgozdi szint munkajat. Ha a mutatdoszam
eltérést mutat, akkor azonnal beavatkozik a feleldsségi korén beliil, sziikség esetén a
fels6 szintnek jelent, s tAmogatast kér. A 1ényeg az alaptevékenység folyamatossaganak
biztositasa, az eltérések azonnali észrevétele, s gyors ellenintézkedések meghozatala (pl.
a koltségvetési eldiranyzatok értékétodl torténd eltérés, nem idéaranyos teljesités esetén).
Amint latjuk, hogy a mutatdészamok alkalmazhatdsdganak eseteit taglalva a controlling
szabalyozokdor visszacsatolas mechanizmusahoz jutottunk. Ez a tény is bizonyitja, hogy

a mutatdszamok kitiintetett szerepet foglalnak el a controlling ellenérzési oldalan beliil.

A mutatéoszam-rendszerek a mutatoszamok matematikai Osszekapcsolasat
jelentik valamilyen logikai kapcsolat alapjan. A mutatoszamok legtobbszor egy
gazdalkodasi iddszak zarasanak végrehajtdsa utan képezhetdek, képzésiik mellett
kiilonbozd gazdasagi értékfogalmaknak kell megfelelniiik. A mutatészamokkal torténd
elemzés ¢és Osszehasonlithatosdg alapvetd feltétele az 4allandosdg, ezért a
mutatoszamokat nem célszerli gyakorta valtoztatni, mert az egyik legfontosabb értékiik

az 0sszehasonlithatosag ezaltal konnyen veszélybe kertilhet.

A mutatészamok ¢és mutatdoszam-rendszerek képzésénél tekintettel kell lenni
azok manipulalhatésaganak a visszaszoritdsara. A mutatdszamoknak a ténykészleteket
(tényallapotokat) kell operacionalizalni és konkretizalni. Ez megkdveteli a tényallapot
¢s a mutatoszdm kozotti kozvetlen Osszefiiggést, ezért a mutatdszamok leirdsa,

kozgazdasagi értékelése minden esetben elengedhetetleniil sziikséges.

A mutatoszamok idohorizontjuk szerint csoportosithatok korai, vagy késoi

indikator szerepiik szerint. A korai indikatoroknak figyelmeztetniiik kell a kozvetlen
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siker, vagy sikertelenség tényére, a késdi indikator altalaban hosszabb tava gazdasagi

valtozasok modosulasaira hivja fel a gazdalkodo szerv vezetdinek a figyelmét.

A mutatészam-rendszerek piramisszertien siiritik 0ssze a mutatészamokat, az
aggregalasi fok a mindenkori dontési szint jelent0ségének megfeleléen novekszik.
Valamennyi mutatéoszamnal figyelni kell a gazdalkod6 szerven beliili egységes
terminoldgia alkalmazésara, egy mutatdszam-rendszer mutatdszamainal amennyire csak
lehetséges, el kell keriilni a redundancidt, hogy kikiiszobolhetd legyen az egyes
ténykészletek hibas sulyozdsa. A mutatészamrendszernek felépitésében egyrészt

dontésorientaltnak, masrész ellendrzés orientaltnak kell lennie.

A mutatoszam-rendszer kifejezdereje novelhetd, ha az egyes mutatoszamokat
egymastol nem elszigetelve hasznaljdk és értelmezik. A mutatoszamok elemzése

kiegészithetd horizontalis (keresztmetszet) elemzéssel és eldiras/tény dsszehasonlitassal.

A horizontalis elemzés készitésekor a koltségvetési szerv korabbi mutatoival
torténd iitkoztetés sordn a fejlédési tendencia megallapitisa az elsddleges, amely
elemzés végrehajtdsdhoz tobbévi mutatészdmokbol allo iddsorral kell a gazdalkodo
szervezetnek rendelkeznie. Az eldiras/tény Osszehasonlitast altaldban a belsé elemzdok
végzik, mert csak Ok ismerhetik az elemzéshez sziikséges eldirt értékeket. Az
eldiras/tény Osszehasonlitds korai indikator szerepe miatt év kozbeni alkalmazasa
jelentds, mivel csak ekkor tehet6k meg a sziikséges ellenintézkedések a gazdalkodasi cél
biztositasdra. Ezt a célt elsésorban a havi és negyedévi zardsok biztositjdk. A
mutatoszamok egyarant elddllithatéak a pénziigyi szamvitel beszamold anyagainak,

valamint a vezetdi szamvitel nyujtotta tabldzatok adatainak felhasznalasaval.
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6.4.1 A koltségvetési szervek, koztiik a védelmi szervezetek altal képezheto és
hasznalhaté mutatészamok

1. Mutatoszam a koltségvetési szerv penzforgalmi eldiranyzatanak teljesitésérol:

Teljesités %
. . . Eredeti | Mddositott | Tényleges eredeti és
Rovat/tétel sz. €s megnevezés e s e s o o

eléiranyzat | eldiranyzat | kiadas modositott
eldiranyzathoz
Illetmény ¢s személyi kiadasok X X X X
Miikodési kiadasok XX XX XX XX

2. Tervszeriiségi mutato.
Tervszeriiségnél figyelembe vehetd eldirdnyzat/eredeti ei. x 100 = ..... %

3. Mutatoszam az eldiranyzat valtozas mértékérdl az eredeti eldiranyzathoz viszonyitva:

Mobdositas e Ft Modositas %-a E Ft
Eredeti ei. X
Iranyitd szerv hataskorben X X
Pénzeszk. maradv-bol X X
Tobblet bev-bol X X
Egyéb forrasbol X X
Osszes modositas X X

4. Mutatoszam a koltségvetési eloiranyzat teljesitésének alakulasarol, vizsgalata
rovatonként, az el6z6 modszerhez hasonloan.

5. Beveteli eldirasok, befizetések és hatralékok alakuldasanak mutatoszama: vizsgalata
rovatonként az el6z6 modszerhez hasonloan.

6. Kapacitas kihasznaltsag mutatoszama: a koltségek alakulésa a terv szdzalékaban:

Megnevezés Terv Tény Eltérés Tény/Terv %

Allando ktg. X X X

Viltozo6 ktg.

Feladatmutato atlaga (4gy)

Egy fmt-ra j. dllando ktg.

Egy fmt-ra j. valtozo ktg.

Egy fmt-ra j. 0sszes ktg.

Telj.mut. optimalis (4p.nap)

Telj.mutato

Kapacitaskihasznélds

Egy telj.mut.j.allando ktg.

Egy telj.mut.j véaltozo6 ktg.

PP PR DR R DR R X R < 4| X<

Egy telj.mut. j dsszes ktg.

—
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A tablazatbol kiszamitasra keriil6 adatok segitségével lehet értékelni:

— egy feladatmutatéra jutd koltségnovekedés Osszetevoit ¢€s annak indokait
(kapacitasnovekedés vagy csokkenés);

— mindségi fejlesztés, arndvekedés hatdsa: a valtozd koltségekre, az 4allando
koltségekre;

— 0Osszes koltség, kozvetlen koltség, altalanos koltség terv és tényszamanak teljesitése;

— Osszes koltség, kozvetlen koltség, kozvetett koltségek megoszlasai aranya

szakfeladatonként stb.

7. Mutatoszam a feladatmutato egységeére juto koltségek elemzésére: pl: 5 évre
visszamendleg, bazis és lancviszonyszamokkal, mértani atlaggal (az éves novekedés

atlagos iliteme — a lancviszonyszamok szorzatanak negyedik gyoke).

8. Koltségvaltozasi mutatoszamok: az 6sszes koltség alakulédsa, az egy kiképzési napra
jutd koltségek alakuldsa, egy kiképzési napra jutod karbantartasi koltség alakulasa, az egy
kiképzett 10vész katonara jutd Osszes koltség, az egy kiképzett 16vegkezeldre jutod
18szerkoltség, kiképzési célt szolgald harcjarmii kihasznalés, atlagos kiképzési ido,
kiképzett 16vészkatondk szamanak alakulasa, kiképzési napok szaménak alakuldsa

fegyvernemenként stb.

9. Egységkoltség mutatok: segitségiikkel kdzépiranyitd szinten egy Teriileti Pénziigyi és
Szamviteli Igazgatosag (TPSZI) értékelheti az ellatasi korébe tartozd dsszes koltségek
alakulasat, az egy féréhelyre jutd koltségek alakulasat, az egy lovész (tlizér,
harckocsivezetd stb.) katonara jutd koltségek alakuldsat, a laktanyai férhelyek

betoltésének ardnyait, s igy tovabb.

10. Energiafelhasznalasi mutatoszamok: elemzésiikkel valdsithatdé meg a géz, az
aramfogyasztas vizsgalata bazis ¢és targyidoszakban kW/h, kdbméterben és Ft-ban
kifejezve. A megvildgitott teriilet és a fltdtt légtér viszonylatdban, mert ezek is
valtozhatnak. Felhaszndldsi volumen valtozasa, koltségek alakulasa, fajlagos
fogyasztasra jutd koltség alakuldsa. Ugyanigy lehet elemezni a mosoda, konyha,

javitomiubhely, legénységi korletek, irodak fogyasztasat is.
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11. Intenzitasi mutatészamok kialakitésa:

— laktanyai fér6helyek szdma, legénységi korletek és a korletenkénti agyak szama,

— abevonult Gjoncok szama, bevonultak-leszereltek szama és aranya,

— az alegységek szamanak alakulasa, az egy alegységben lev katondk szama,

— alegységparancsnokok létszama, az egy alegységre jutd alparancsnokok szédma, az
egy parancsnokra jutd alparancsnokok szédma, kiképzési napok szdma, élelmezési
napok szadma, egy katondra jutd Osszesen koltség, egy katonara jutd bérkoltség, egy

katonara jut6 élelmezési koltség, az egy katondra juto alapteriilet nagysaga, stb.

12. Vagyonvaltozassal kapcsolatos egyedi mutatok

13.  Pénzmaradvany alakulasanak mutatoja: elemzésével megéllapithatdé a
pénzmaradvany keletkezésének okai, illetve alakuldsa az el6z6 évhez képest, és

kimutathaté megoszlésa is.

14. Targyieszkoz-fenntartasi alap alakuldsanak mutatoi:

Targyi eszk6z beszerzési alap alakulasa:

Alapcsokkenés Ssz. Osszeg | Alapnovekedés Ssz. Osszeg
Beruhazasra X | Nyitéallomany
Pénzmaradvany
Ertékcsokkenés
Egy¢b forras
Karbantartasra
Felgjitasra
Zar6allomany
Osszesen X X X

15. A munkaeré és bérgazdalkodas elemzésének mutatoszamai:

Az elemzés torténhet intézményi szinten, vagy intézményen beliil szervezeti
egységenként:

— eldiranyzat teljesités, bérmegtakaritas aranya €s eredetének megoszlasa,

— létszam és bérkoltségek alakulasa,

— bérszint 6sszehasonlitasa,

— alétszam és a bérszintvaltozas hatdsai a bérkdltségre kiilon-kiilon,
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16. Készletgazdalkodas elemzési mutatok:
— raktari készlet adatok elemzése,

— minimalis, maximalis készletszint gyakorisagok elemzése,
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6.5 Az informacio-ellatasi rendszer

"Ha mindenki azonos informdaciok birtokaban van,

!

akkor azonos lehet a megkozelites.'

(A. Premchand)

A szervezetek informaciorendszereit (IS-Information Systems) az orvosi
analdgia hasonlataval élve a szervezet szivének tekinthetjiik. Ahogy a sziv ritmusos
mozgasa az oxigént szallité vért pumpalja a szervezetbe, ugy allitja eld ¢s szallitja az

informacidrendszer is az éltetd informacidkat a szervezet részére.

Negyven évvel ezelott az informéciorendszerek vallalati alkalmazasa még csak
az intuitiv felismerés talajdn mozgott, de ma mar valésag. Az informacidrendszerek
tizleti alkalmazasaval a kezdeti 60-es években megjelent elektronikai adatfeldolgozason
(EDP-Electronic Data Processing) keresztlil vezetett az ut a 70-es évek elején
megjelend vezet6i informdacidrendszerként (MIS-Management Information System)
megismert informatikai alkalmazésokhoz. A MIS az informaciorendszerek vallalati
szintli alkalmazéasanak keményebb, technikaorientaltabb valtozatat jelenti. Manapsag a
vezetOk részére a computer vezérelt informaciorendszerek (CBIS-Computer Based
Information Systems) alkalmazdsa komoly pénziigyi kényszerré (koltségesokkentés és
arbevétel novelés szempontjabol) valt. A MIS alkalmazéasok célja a manudlis tigyviteli,
adminisztraciés munka kivaltasa révén a koltségek csokkentése és a standard feladatok
minél gyorsabban torténd, hibamentes elvégzése. A MIS-ek elterjedését szolgalo érv,
mely szerint a vezetk feladata és feleldssége, hogy dontéseik révén elémozditsak a
szervezet fejlodését, és dontéseik mindsége javithatd, ha megfelelobb informacios
hattérre épiil. Az automatizalas rendszerei igy valtak a menedzseri munkat tdmogatod
informdciorendszerekké. Ebben a felfogdsban jelentkezik az informacidrendszerek
automataként torténd felfogasa, amely szerint az IT (Information Technology)
alkalmazds az adminisztrativ munka futészalagjanak, az informécidédramlas
szamitogéppel tdmogatott folyamatanak tekinthetd. Az automatizalasi perspektivaknak
leginkdbb az EDP ¢s az ujabban hasznalt tranzakcio-feldolgozo rendszer (TPS-

Transaction Processing Systems) kategoria felel meg. A TPS tipusi rendszereknél
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napjainkban a valds ideji (real-time) feldolgozasu rendszerek terjednek egyre
gyorsabban, a korabban alkalmazott kotegelt (batch) tipust feldolgozasok helyett. A
valos ideju feldolgozés esetében az érintett nyilvantartasok az adatbevitelt kdvetéen
»~azonnal” aktivizdlodnak a gazdasagi tranzakciok feldolgozasa (OLTP-On-Line

Transaction Processing) utan.

Az OLTP tipusu rendszerek terjedésének koszonhetden jelentek meg
napjainkban a modern az egyes iizleti tranzakciok és mas funkciondlis teriiletek
vonatkozasait teljes korben, valdés idoben lekovetni képes ugynevezett integralt
vallalatiranyitasi rendszerek (ERP-Enterprise Resource Planning). Az ERP rendszerek
tobb funkcionalis teriiletre torténd kiterjedtsége, komplexitasa €s integraltsaga, az iizleti
folyamatok egységes egészként torténd kezelése tette lehetdvé a standard szamitogépes
munkaallomasokban végz0dé vezérld (control) rendszerek kiépitését. Az elsd
probalkozasok (EDP, TPS) kudarcaiért az a hibas elképzelés okolhatd, hogy a szervezet
vezetd beosztast alkalmazottainak informacioval valo ellatdsa azt jelenti, hogy a
korabbi tranzakcios rendszerek teljes adattomegét hozzaférhetdvé tessziik szamukra. A
vezetdi dontéseket azonban mindenkor a dontés meghozataldhoz sziikséges megfeleld
szintl és aggregaltsdgu informécioval kell tdmogatni, vagyis a vezetdi informdcios
rendszerek kialakitasa egyiitt jart a vezetoi informacioigény feltérkepezésével. 1tt
kapcsolodik be az ERP rendszer tdmogatdsdhoz a controlling, mint ERP egyik
alrendszere. Akar a vezetést tamogatd eszkozrendszerként, akdr vezetési funkcioként
tekintiink a controllingra, mindenképpen hangsulyos a vdllalatiranyitas kérdéseit atfogo
informdcioszolgaltato és dontéstamogato jellege, valamint az, hogy figyelembe vegylik
a kiilonbozo  vezetéi  szintekhez kapcsolodo  kiilonbozo  controlling-feladatok

sajatossagait.

Az iizleti orientacioju tligyviteli szoftverek fejlesztésének eredményeként a 80-as
évek végén 1 alkalmazasokat hivtak életre, mint az elsddlegesen felsdvezetdi szint
informacioigényét kielégitd, jellemzden tobb funkcionadlis teriiletet atfogd, komplex ¢és
integralt feldolgozas eredményeként kialakitott, rogzitett formatumu jelentéseket
biztositd operativ rendszerekre épiild felsé vezetoi informaciorendszerek (EIS:
Execution Information System). Melyeket személyre szabottan, jelentdés hardver és

tamogatd apparatus igénnyel nyujtottak foként a multra vonatkozd, aggregalt
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informacidokat a vallalatvezetésnek. Az elemz6k és dontés-elokészitok statisztikai,
modellezd, szimuldcios munkajat tamogatjdk az ugynevezett dontéstamogato
rendszerek (DSS: Decission Support System), melyek szintén ekkortdjt alakultak ki egy
magasabb funkciondlis, megjelenitési és kommunikaciés szintet képviselve. A 80-as

évek vallalati informécidrendszereit és kapcsolatait jol szemlélteti az alabbi abra:

DsSS/ DSS| DSS

Dontés-elokészitok

>
unkcionalis kézépveze>)\\ —> %/IIS / MIS MIS

Végrehajtok (operativ —» EDP/TPS/EDP/TPS| EDP/TPS
tevékenységet végzok)

18.52.ABRA: TIPIKUS VALLALATI INFORMACIORENDSZER A 80-AS EVEK MASODIK FELEBEN
(FORRAS: Drotos Gyérgy: Az informdciorendszerek perspektivai, 2000, 29. old.)

A vezetéi dontések (problémak) strukturaltsag dimenzidja szerinti elemzésével
(Herbert Simon, 1960) bevezetésre keriilt a félig strukturalt dontések kategoriaja:
— akiilonbozo fajta dontéseket kiillonbdzo tipust informaciok tamogatjak hatékonyan;
— a  kulonbozd  tipust  informacidk  szolgaltatasahoz  kiilonbozé  féle

informaciorendszerekre van sziikség.

Ez a felismerés lathat6 a fenti piramis modellben is, azaz a szervezeti hierarchia
egyes szintjeit kiilonb6zd, szintén hierarchiaba rendezett informacidrendszer-tipusok
szolgaljak ki és legtobbszor az alsobb rendszer outputjai képezik a magasabb szintii

rendszerek outputjait (Dradtos, 2000).

Az ERP-rendszerek kezdetben tobbnyire ugynevezett relacios adatbazisokra
épiiltek. A manapsag leggyakrabban hasznalt reldcidos adatmodell 1ényege, hogy a
taroland6 adatok logikai struktirajat figyelembe véve kétdimenzios tablazatokat

(relacidkat) alakitanak ki. Példaul egy tabla mezdiben régzithetik a cég termékeinek
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adatait. Az oszlopok fejlécei a kovetkezok lehetnek: cikkszam, terméknév, szin, ar stb.
A sorokban taroljdk az adatok Osszetartozo csoportjait, a rekordokat, az oszlopok pedig
a kiilonbozo kategoriakat, tulajdonsagokat reprezentaljak. A controlling szempontjabol
fontos lekérdezések tobbnyire nehezen voltak futtathatéak ezeken a relacios
adatbazisokon, mert gyakran kiilon programozast igényeltek: a tablazatok tobb
szempont szerinti tObbszori végigkeresése hosszu idot vett igénybe, s sokszor a kért
relaciok, tablak nem is alakithatoak ki a hidnyzé kapcsolatok, vagyis a hianyzé kozos
azonositok miatt. Masrészt a lekérdezésekhez altaldban aggregdlt adatokat is kell
szamolni, ami tovabbi hosszu 1ddt vesz igénybe ilyen oOriasi adattomegeknél. Végezetiil
ki kell emelni még azt, hogy az igy kialakitott vezetdi informacids rendszerekben kevés
a vezetd mozgasi szabadsdga és hianyzik beldliik az atfogo, stratégiai szemléletnek
megfeleld informaciokinyerés lehetdsége, ezért sem valhattak a menedzserek és a

controllerek igazi segédeszkozeivé.

Amennyiben a kialakitott vezetdi informacios rendszerekben késziiltek is
beszamolok, a nyujtott informdcio sokszor mégsem eredményezett helyes dontéseket.
Ennek oka lehetett a fentiek mellett az is, hogy csupan a vallalaton beliili, vagy akar
csak néhany teriiletrdl szarmazo informdacid alapjan dontottek, illetve, hogy nem a
megfeleld szinten jelent meg az informacio, s sziletett meg a dontés. Vagyis: mint
minden teriileten, itt is sziikség volt egyfajta tanuldsi idészakra, hogy pontosabb
elvarasokat €és jobb valaszokat fogalmazhassanak meg. Az informécidrendszerek tehat
fejlodésiik elsd évtizedeiben megvaldsitottdk a vallalaton beliili  adatkezelés
automatizalasat, valamint tobb-kevesebb sikerrel kisérletet tettek a tarolt
adatmennyiségbdl dontéstamogatd informaciok kinyerésére. A 90-es évek elején harom

komoly kihivassal nézett szembe a vallalati informatika:

— egyrészt sziikkség volt egy Osszvallalati integralt IT-kornyezet kialakitasara, mely
biztositja az alkalmazéasok kozotti kommunikéciot, adatcserét, és amely nyitott a
kiils6 adatok, kiilonb6zo formatumok bevonasara is;

— masrészt hatékonyabba kellett tenni a vezetdk informacidellatasat és dontéshozoi
igényeiknek megfelelden kialakitott vezetdi informacids rendszerek kifejlesztése lett

a cél;
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— harmadrészt, az el6z6ekkel szoros Osszefiiggésben a funkcionalis szemléleten tal a
vallalat valodi miikddésének megjelenitése érdekében a szervezeti hatdrokon atnyulo
folyamatokkal, az értékteremtés dimenzidinak tudatos kezelésével kezdtek el

foglalkozni.

A kihivésokra a modern és relative olcsobba valo IT adott megfeleld valaszokat.
A 90-es évektdl kezdddden fejlesztették tovabb a ma mar klasszikusnak nevezheté ERP
megoldasokat a gazdasagi folyamatok &ttekinthetdségét és atlathatdosdgat biztositd
integralt vallalatiranyitasi alkalmazasoknak (IEA: Integrated Enterprise Application).
Az integraltsdgot az biztositja a rendszerben, hogy minden forrasadatot csak egyszer kell
rogziteni, azaz csak egyszer kell a rendszerbe bevinni, ezutdn az adatokat kiilonb6z6
modon kombindlva kapjuk meg az eltérd célokat szolgalo jelentéseket. A gyors és olcsod
informacidaramléassal az alsobb szinteken meghozand6 dontések koziil néhanyat mar
kozpontban megfogalmazhatnak. S6ét ezek alaposabb dontések is lehetnek, mint az
alsobb szinten levd vezetok dontései, illetve segiteni tudjdk oket a dontés eldkészités
folyaman, mivel a kozpont a szervezet egészérdl rendelkezik informaciokkal. Az
integralt rendszernek eldnyei mellett jelentds hatranyai is vannak, ezekrdl hajlamosak
vagyunk eleinte elfelejtkezni, és minden problémat a rendszerszervezok nyakéaba varrni.
A meglevé részrendszerek Osszeillesztése gyakran problémds, nagy koriiltekintés
igényel. A rendszer feliilvizsgalatakor, sziikséges valtoztatasok esetén rendkiviil
munkaigényes a modositasok végrehajtasa (mivel annak valamennyi moduljat végig kell
tekinteni, s sziikség esetén modositani). Az integralt gazdasagi informacidrendszerekben
Osszefiigg egymassal a készlet (logisztika), targyieszkoz (analitika), fokonyvi konyvelés,
kinnlevdségek és kovetelések, alapfolyamat (termelés — szolgéltatas), értékesités, leltar,
stb. alrendszerek, modulok kombinacioja, s komplex vezetdi informaciods rendszerként

torténd alkalmazasa.

Az OLAP technolégiat alkalmazé integralt ERP rendszerek kialakitasaval mind
a controlling, mind a menedzsment o6ridsi informacios bazishoz jutott. Az OLAP
technologia lényege, hogy lehetdséget teremt az IERP (Integrated ERP) rendszerek
relacios (ROLAP), vagy multidimenziondlis (MOLAP) adatbéazisaiban tarolt adatok
tobb szempont szerint torténd, gyors és felhaszndlobarat lekérdezésére. Az OLAP-

rendszerii alkalmazasok képesek a vallalati elemzés és tervezés, a teljesitménykovetés és
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ertékeles, valamint a dontéshozatal komplex, a szervezet kiilonbozo szintjeit felolelo
tamogatdsadra.

Az OLAP technolégidhoz szorosan kapcsolédnak az adattarhdz (Data
Warehouse) alkalmazasok, amely az adatoknak ¢és a kozottik levé kapcsolatoknak
szervezett gyljteménye. Az adattarhaz technologiak kiépiilését és alkalmazasat
indokolta, hogy a vallalati szinten képzddd tranzakcids adatbazisok mar tul nagyok
voltak ahhoz, hogy a kozvetlen vezetdi igények kielégitésére gyorsan felhasznalhatoak
legyenek, amely egyébként az ligyviteli folyamatok hatékony kezelését is fékezte.
Példaul a rendelésfelvétel, vagy kotelezettségvallalds nem allhat azért, mert egy felso
vezetd a gazdasagi szervezet értékesitésének forgalmi adatait vizsgalja. A probléma
athidalasa adattarhazak alkalmazasaval tortént meg, ahol a vezetok szaméara korabban
mar ellendrzott, auditalt informéciokat taroljak. Az adattarhazban tarolt informaciokon
tovabbi adatfeldolgozas mar nem hajthatd végre. Az adattarhdz kozvetleniil két iranybol
kommunikal a tranzakcios szint adatbazisaval, és magaba foglalja a vezeték szdmara
még szilikséges kiils0 adatokat is, illetve azokat az adatbazisokat, amelyeket még 1d6

vagy pénz hidnyaban nem szerveztek be a tranzakcios szint adatbazisaba.

A multidimenzionalis elemzési lehetéség a meglévd adatbazisokra vald
raépiilésen alapszik. Tovabba kivalo lehetoségeket biztosit az ad hoc jellegl
lekérdezésekre, a ,,mi van, ha” jellegli szimulacids elemzésekre (what-if analysis), és az

utkeresési modellek (goal seeking) futtatasara is.

AD{%TTARHAZ
ES OLAP

funkcionalis kozépvezetok

végrehajtok
(az operatiy tevékenységek végzoi)

(IERP)

19.5Z2.ABRA: AZ ELENJARO VALLALATOK TIPIKUS INFORMACIORENDSZER PIRAMISA A 90-ES EVEK MASODIK
FELEBEN
(FORRAS: Drotos Gyorgy. Az informaciorendszerek perspektivai, 2000, 30. old.)
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A fenti abra alapjan jol nyomon koOvethetd a 80-as évekre jellemzo, a
korabbiakban bemutatott, piramis felépitésti vallalati informatikai rendszerek a 90-es
évek masodik felében bekdvetkezett fokozatos atalakuldsa. Az abra harom hangsulyos

valtozasra mutat ra:

— a végrehajtas, és a kozvetlen folotte elhelyezkedd vezetdi szint tdmogatasat az
integralt vallalatiranyitasi rendszerek biztositjak. A korabbi EDP/TPS, illetve MIS-
rendszerek feladatait az ERP-rendszerek moduljai latjak el, melyek bar 6rzik a
funkcionalis tagolast, lehetdséget nyujtanak a horizontalis, folyamatelvii szemlélet

érvényesitésére is;

— az also szint egyetlen, egységes vallalati adatbazist képes teremteni, azonban a
felsdvezetdi informacidigény kielégitésére, ellenben az Osszvallalati controlling
feladataihoz specialis adatkezelési, lekérdezési technika sziikséges. Ezt biztositjak a
kiilonféle itt most nem részletezett iizleti intelligencia megoldasok, melyek egy
kozvetitoréteg segitségével épiilnek az alséd szintli vallalati informacidrendszerekre.
A felsé szint lényegében tehat a korabbi DSS- és EIS-rendszerek modernizalt és

egységes "utoda";

— a szervezet belsd és kiilsd hatdrai elmosddnak. A vallalat kapcsolatrendszere és
adatforrasainak kore kiboviil, a piaci valtozasok a legtobb ipardgban felgyorsulnak.
Ennek a kihivasnak kell megfelelniiik mind az ERP-, mind pedig a fels6vezetési

dontéstamogatast ellatd informacios rendszereknek.

Az elézdekben bemutatott informaciorendszerek teriiletén tapasztalhato fejlodés
kovetkeztében 1) dimenzidk és tavlatok nyiltak meg a vezetés szdmara, és az ismétlédo
napi rutinfeladatokkal leterhelt vezetok a nagyobb lehetdségek birtokdban még tobb idot
fordithatnak ma mar a szervezeteik vezetésére és a gazdasagi folyamatok iranyitésara.
Mindazonaltal az integralt ERP altal biztositott ismeret és tapasztalds lehetdsége
mindenki szamdra megnyitja az utat az egyéni Otletek kidolgozasara és szimulacios
technikak segitségével torténd tesztelése, ellendrzés iranyaba. A MIS és ERP egyre tobb
dontési lehetdséget és feleldsséget delegal alacsonyabb vezetési szintekre, erdsiti a

vonalbeli menedzserek egyéni felelosségérzetét, és egyben erodalja a nem korporativ
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vezetOk informdcioban megbuvo hatalmat. A szamitogépek ¢és a modern vallalati
informaciorendszerek megteremtették a teljesitmények mérésének lehetdségét is a
gazdalkodd szerveknél. Ez az a pont, ahol a controlling és monitoring szoftverek
segitségével folyamatosan ellendrizhetd és jelenthetd a gazdasagi tranzakciok szdma és

értéke.

A controllingot kiszolgal6 informacids €s vezetdi szamviteli rendszer szervezése
illetve kialakitdsa elengedhetetlen feltétele a controlling modszerek bevezetésének.

Ne¢lkiiliik a controlling torekvések rendre zatonyra futnanak.

6.5.1 Az informacios rendszerek jelentosége a koltségvetési szerveknél

Korabban a koltségvetési szerveknél a controlling folyamatok érvényesitésének
legnagyobb probléméja a vezetdi szamvitel tulzott munkaigényessége volt. Nem allt
rendelkezésre megfeleld technikai hattér a gazdasagi folyamatok megfigyelésére. Ma
mar mas a helyzet, amikor a legtdbb iroddban egyre nagyobb szdmban lehet talalkozni
halozatba kotott személyi szamitogépekkel. A HM tarca is egyre nagyobb figyelmet
fordit a korszerii, integralt adatfeldolgozasi rendszerek alkalmazasara a gazdasagi
adatok, tranzakciok megfigyelésére, kiértékelésére. A korszerli és relative egyre
olcsobba valo szadmitastechnika az, amely megteremtette a lehetdségét a koltségvetési
gazdalkodas informatikai fejlesztéséhez, a régdta vagyott controlling filozofia

kozszolgalati alkalmazasanak.

Az informéciorendszereken beliil az informéciok éaramlasa figyelhetdé meg a
belsé €s a kiilsé felhasznalok felé egyarant. Az tigyviteli adatoktol, a gazdalkodasrol
sz6l6 szoveges beszamolojelentésekig bezarolag minden okmany, bizonylat, gazdasagi
esemény jelentds informdciotartalmat hordoz ¢és képvisel. Az informécidok, mint
forrdsadatok biztositjdk az irdnyitas informécios igényeit, kell§ részletezettség, elvart

Osszegzések €s megfeleld adatbiztonsag egyidejli jelenléte mellett.

A kozszolgalati szervek mikodésérdl szolo jelentéseknek és adatoknak vilagos

képet kell nyQjtani a szervezetek belsd erdforrasairol, meglevd stratégiajarol és
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teljesitményérdél. Az erdforrdas ¢€és a teljesitmény kapcsolatardl, a kozszolgalati
tevékenység transzformald szerepérdl a controlling az a menedzsment eszkdz, amely
megbizhatd kép kialakitasat teszi lehetdvé a kozszolgalati szervezettel kapcsolatos
dontési helyzetben. A controlling szabalyozas visszacsatolasi mechanizmusa biztositja a
megfeleld gazdasagi és nem gazdasagi dontések jobb elokészitését, az 1) kdzszolgalati
gondolkodast a terv és a teljesités Osszhangjanak biztositdsaban a kdzszolgalati
szervezetek belsd ¢és kiilsd stakeholderjei szamara. Mindezekhez a kozszolgalat
terliletén is sziikséges egy jol miikodd, hatékony integralt vezetdi informaciorendszer
(MIS), amely komplexen atfogja az inputot, mint erdforrast, a tevékenységet, mint
folyamatot és az outputot, mint teljesitményt. A kozszolgélati szektor kiemelkedd
informaci6 igényessége miatt egy modern MIS megvésarlasa és installalasa draga ¢€s
idoigényes fejlesztésnek szamit, de egyetlen kozszolgalati szerv sem képes nélkiile
megfelelden kezelni €s elemezni objektiven és egyértelmiien a szervezetének erdsségeit,
gyengeségeit, hatékonysagat és gazdasagossagat. A kozszolgalat teriiletén alkalmazasra
keriil6 MIS-nek természetesen a szervezet nagysagahoz és adottsagahoz kell igazodniuk,
alkalmazasuk ténye nem ndvelheti a biirokratikus kiadasok vég nélkiili ndvekedését.
Modern MIS nélkiil nem tudunk szolgaltatni sem kvantitativ és kvalitativ informaciot a
kozszolgalati szervek hatékony vezetéséhez. Amig a megfeleld (hard-kemény) adatok
informalhatjak a szakértelmet, a puha (soft) informaciok a bdlcsességhez jarulhatnak
hozz4 (Mintzberg, 1994b). A belsd stakeholderek (a kozalkalmazottak) vonzodasa és
érdekeltsége munkahelyiikhoz, s a kiils stakeholderek (adofizetok) elégedettsége lehet

az 0sszekotd kapocs, a f6 mozgatoderd a koz jobb szolgalataban.

Csak az a kozszolgalati szervezet képes megallni a helyét és megtalalni a helyét
a jovOben bekovetkezo kiilso és belsé kornyezet valtozadsok mellett, amelyiknek pontos
informacidja van erdsségeirdl és gyengeségeirdl, amelyik képes szembenézni a
fenyegetettségével, s egyuttal kihasznalni lehetdségeit a jelen és jové Gsszhangra tord
Osszekapcsolasaval. Ez a mozgatoerd az, amely képes a koz és a kdzszolgalati szervek
kozott tamadt rés athidalasara, a kdzszolgalati szerv €s a tarsadalom kozotti kapcsolatok
Osszehangoldsara. A kozszolgalati szervezetekre hangsulyozottabban érvényes Hubert
Humphrey tanacsa, mely szerint: "A jOvO miatti aggddas helyett, inkabb gyeriink

dolgozni, és megteremteni mindazt amirdl a kiildetésiink szol!" Ezt a kozds célt
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szolgalna a kozszolgalati szervek vezetési ¢s gazdalkodasi rendszerének a modern IT
eszkozok alkalmazéasaval torténd megtdmogatasa, amely lehetdvé tenné a monitoring,
controlling moddszerek ¢s gondolkodas érvényesiilését. Ezaltal a kozszolgalati
szervezetek vezetdi mentesiilhetnének a napi rutinszerli ellendrzés terhe aldl, s helyette
tevékenységiiket a kozszolgalati szervek mindségi szolgaltatasdnak szervezése ¢&s
iranyitasa tolthetné be (A dontéshozok munkaidejik 80%-kat a vezetéi munka

szempontjabol haszontalan és csak 20%-kat toltik el hasznosan — Parkinson, 1957).

A tapasztalatok szerint a legtobb kozszolgalati szervezet rendelkezik
szamszerisithetd informacioval a bérekrdl, az anyagfelhasznalasrol, a rendelkezésre allo
személyi allomanyrol, amelyek esetenként azonnal elérhetdk. Ellenben sokkal kevesebb
a kvalitativ informacidk szama, a miikodési kultarardl, s annak mindségérél. Nem
tudjak megfogalmazni a feladat és folyamat szerint a felhasznalt eréforrasokat, s nincs
informaci6 azok felhasznalasanak megoszlasarol, s az outputok tarsadalmi
hasznossagarol. Ez a ma meglevd relativ szervezeti teljesitmény informécié hianya
egyarant problémat jelent a kozszolgélati szervezet belsd ¢és kiilsé stakeholderei
szamara, s gyakran belsé és kiils6 konfliktusok forrasava valhat. Relevans gazdasagi
informacio ¢és vele konzisztens teljesitmény kritérium nélkiil nincs mod a kiilonbdzo
eroforras elosztas ¢és felhasznalas, szervezeti struktardk ¢és hatalommegosztas
viszonylagos hasznossagardl itélkezni. A korrekt itélkezés hidnya a dontési
mechanizmust jelentdsen torzithatja, és extrém helyzetben allhat eld olyan momentum,
hogy a dontéshozok azt a kozszolgélati projektet tdmogatjadk, amelyet meg kellene

sziintetniiik, s azt sziintetik meg, amit tdimogatniuk kellett volna.

A szervezeti teljesitmény mérésének problémai a kozszolgalat terén is
meglehetésen régdta ismertek (Flynn,1986, Jackson és Palmer, 1992). Ez esetben a
stakeholderek kovetik az eddigi gyakorlatot, hogy az altaluk feliigyelt szervezetekre
bizzdk, hogy mutassdk be tevékenységiik hatékonysagat, amellyel igazolhatjak
1étezésiiket. A feliigyelt szervezetek pedig erre hegyezik ki elemzd és értékeld
tevékenységiiket, s mikdzben a tarsadalom szolgélatat mindsitd indikatorok hianyaban
magukat igyekeznek eldnyOs pozicidban bemutatni. A helyzet hasonlit arra, mikor a

kecskére bizunk kaposztat. Az eredmény mindenki el6tt ismert. Az Egyesiilt

142



Allamokban a 90-es évek elején allami feladatként tiizték ki a kiildetés orientalt
kozszolgalat teljesitmény kritériumainak megallapitdsat a Government Performance and
Result Act (GPRA) of 1993. A torvény alapjan szOvetségi kormdanyzat elvarja a
korményzati szervek, hivatalok, kozszolgalati szervek éves koltségvetésének
teljesitmény alapu (programonként elkiiloniilt) programorientalt tervezését. Az éves
tervek ennek megfelelden a kozszolgalati szervezet stratégiai tervében szerepld
missziok éves és esetenként rovid tavu teljesitmény célok szerinti lebontasat jelenti
pénziigyi évek szerint. A legtobb esetben a szervezeti célok objektiv kvantifikélasara
torekedtek, azok mérhetéségének egyidejii biztositasaval. Jelentds figyelmet forditottak
a szolgaltatasi szinvonal, az output és az outcome mérésére, az eredményeknek az
operativ tervezés keretében napi feladatokka lebontott stratégiai célokhoz torténd

visszacsatolasara.

A szervezeti célok kvalitativ leirasa rendkiviil hasznos azokban az esetekben,
amikor azok nehezen szamszerlsithetok. Tehat a kvantitativ mérési probléma nem
jelenheti az outcome mindsitésének elhallgatasat. A kozszolgalati szervezetek
teljesitmény céljai egyenként beépiilnek a feliigyeleti szerveik, s a korméanyzat atfogo
teljesitmény céljai koz¢é. Csak igy biztosithatd a kiildetés-orientélt, az ) kozszolgalati
menedzsment céljainak teljesiilése. Amennyiben a szervezeti célok nem teljesiilnek,
nem talalkoznak a tervben szerepld célokkal, ugy az éves beszamolokban ki kell térni az
eltérés okaira, s az eltérés felszamoldsara teendd jovobeni intézkedésekkel egyiitt. A
torvény végrehajtasanak alapja, hogy a kulcspozicioban levé stakeholderek
(Kongresszus, Koltségvetési és Gazdalkodasi Iroda — Office of Management and
Budget-OMB, ¢és az elnok) alapvetden érdekeltek a kozszolgélati teljesitmények
értékelésében ¢és teljesiilésében, s a kozszolgalati teljesitményekért felelds hivataloknak

is meg kell felelniiik ennek az 0j kihivasnak kotelességtudd modon.

Mind a kozszolgalati szervezeteknek, mind a stakeholdereknek sziikségiik van
kritikus siker faktorokra, mint kulcs indikéatorokra, amelyek segitségével a szervezetek
objektiven tudjak demonstralni az adekvat teljesitményiiket, amelyek elengedhetetleniil
sziikségesek a szervezetek tuléléséért és jovobeni sikeres milkodésiikért. Ezek az

indikatorok kozszolgélati szervezetenként eltérdek lehetnek, hiszen a gyakorlatban
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nagyon nehéz teljesen hasonlé gazdasagi szervezetet taldlni. A profit-orientalt
szektorban taldlhato sikerindikatorok nem alkalmazhatdk egy az egyben. Sziikség van a
non-profit szféra altal hasznalhat6 siker indikatorok kimunkélasara, amelyek elso
pillantdsra sokkal homalyosabbak ¢és félreérthetdbbek, ¢és ezért nehezebben
megfogalmazhatoak, mint az lizleti ¢élet teriiletén. A kvantitativ €s kvalitativ indikatorok
egyiittese biztosithatja csak, a kdzszolgalati szektor mikro- és makro-folyamatainak
objektive €s szubjektiv mérhetdségét. Csak a kifinomult mérési technikak (pl.: BSC-
Balanced Score Cards) kialakitasaval tehetiink kisérletet a kdzszolgalati szervezetek

alapvetd képességeinek (core competencies) mérésére ¢s meghatarozasara.

6.5.2 A katonai informaciorendszerek sajatossagai

A Magyar Honvédség fejlodésének jelenlegi szakaszdban objektive
felértékelddott a vezetés sulya, jelentdsége, amelyhez a megfelelo mennyiségii és
minoségui informacio biztositasa a katonai informatikai rendszerek elsodleges
feladatakent jelentkezik. Ezt a tényt er0siti NATO tagsagunk kovetkeztében felerdsodo
kompatibilitasi problémak kiemelt kezelése, amely kovetelmények teljesitése egy
pozitivan hat6é informaci6 technologiai robbanassal is felérhet a Magyar Honvédség
informatikai tevékenysége teriiletén, legyen sz6 hadmiiveleti, vagy békegazdalkodasi

informaciorendszerekrol.

A katonai informatika azonban nem Onmagaban, hanem a hadsereg
sajatossagainak megfelelden a felderitéssel, a hiradassal, a térképészeti, a meteoroldgiai
biztositassal, a radioelektronikai védelemmel, stb. egyiitt szolgéalja ki a haborus ¢és a
békevezetés informacids igényeit. A békevezetés informacios igényei vonatkozéasaban
elsésorban a gazdasagi és a vele szoros kapcsolatban személyi és kiképzési informaciok
az elsédlegesek, ezaltal a meghatarozoak. A békevezetés informacios igényeit hivatottak
tehat biztositani a napjainkban a Magyar Honvédség szintjén még csak szakagazati
szinteken kialakitott és kevésbé integralt agazati — fegyvernemi szinten elkiiloniild
szakagi informacids rendszerek. A Magyar Honvédségben ez ido szerint miikodo agazati

rendszerek a hetvenes ¢és a nyolcvanas évek kozepe kozott keriiltek 0nallo
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rendszerekként kiépitésre. Tovabbi pozitivumként értékelhetd, hogy a magyar
hadseregben is megkezdddott a ma még talsulyban levd "szamitdgépes irastudatlansag”
felszamoladsa. A4 jelenleg miikédé gazdasagi informdciorendszerek kozil méreteik,
szervezettségiik ¢s adatdllomanyaik tekintetében kiemelkedd jelentdséggel bir az ATB
(Anyagi Technikai Biztositas) informaciorendszere, a hadtap szolgéalat "M" anyagi
biztositas rendszere. Az €len a HM Pénziigyi és Szamviteli Szolgalat (tovabbiakban HM
PSZSZ), pénziigyi, szamviteli informacio és adatfeldolgozasi rendszere (MH PSZIAR)
¢s az 1998 évben elinditott tovabbfejlesztése (HM KGIR), a személyiigyi adatok
informdcios rendszere (Human er6forras gazdalkodas), a hadsereg kiilonbozo szerveinél
miikddd helyi és kozponti szervezési és kiképzési informacios rendszerek, alrendszerek
allnak. Valamennyi rendszerre és alrendszerére elmondhatd, hogy a telekommunikaciéd
fejletlensége, a korszerli hardver- és szoftvereszkdzok beszerzési korlatjai (relative
magas arak, COCOM listés termékek, stb.) miatt az 1980-as évek végéig csak alacsony
szintli alkalmazasokra volt a hadseregnek lehetdsége. A valds szolgaltatasokat nyujto,
jol miikodo, integralt, komplex, multidimenzionalis, modularis alapon épitkezo
informacios rendszerek jovobeni fejlesztése csak jol megszervezett és koriiltekintéen
kimunkalt egységes informatikai kereteken beliil fejleszthetoek tovabb. Csak igy varhato
el redlisan a katonai szervezetek alaprendeltetésével 0sszefliggd, annak eredményességét

(hatékonysagat) meghatarozo kiképzési, harckésziiltségi és gazdasagi mutatdk javulésa.

A katonai szervezeteknél az alaprendeltetésszerii miikédeés erdforrdsai kozott
tartjuk szamon a katona (ember), az alegység (szervezeti elemek), a fegyverzet és egyéb
mas harci eszkozok (a gép), a loszer, iizemanyag, élelmiszer (anyagok), és a pénz
(jovahagyott koltségvetési eldiranyzatok) mellett és veliikk egyenranguan napjainkban az
informaciot is. Az informdcio a nemzetgazdasiaghoz hasonloan tehdt méra mar, mint
otodik erdforras jelenik meg a honvédelem teriiletén beliil is, amelynek megszerzését és
mozgatasat alapvetd feladatanak tekintik a katonai informatika miiveldi és alkalmazoi

egyarant.
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Ennek megfeleloen az informatikai tevékenységert felelos informatikai fonokség
gondoskodik a katonai szervezeteknél:
— akialakitott (¢s mikodtetett) informacidfeldolgozasi rendszerrdl;
— az informécidfeldolgozast timogatd eszkdzrendszerrdl,;
— az informéciofeldolgozashoz kapcsolddo szabalyzo rendszerrdl,
— az informatikai rendszerben kozremiikodd szervezeti elemek, illetve személyek

fejlesztésérol, tovabbképzeésérol.

A katonai  szervezeteknél —az  informatikai  rendszer gerincét az
informaciofeldolgozasi rendszer képezi. A hadsereg informatikai rendszerét alapvetden
az "egy szervezet — egy informaciofeldolgozasi rendszer — egy informatikai rendszer"
koncepciodja hatarozza meg napjainkban. Ennek megfelelden a MH korabban kialakitott
informdcios rendszereit, mint az adott szervezet egységes informaciofeldolgozasi
rendszerének adott funkcidju (viszonylagos 6nalldésaggal rendelkezd) részrendszereiként
kell felfogni, s az indokolatlan parhuzamossagok leépitése utan integralni kell a HM
egyseges informatikai rendszerébe. A kiilonbozd informaciérendszerek harmonizalasa
érdekében ismételten at kell tekinteni a kommunikacios architektara jelenlegi és
jovobeni lehetdségeit (nemzetkdzi kapcsolodasi pontok szem elott tartdsanak igényével),
valamint az ezekkel szemben tamasztott kovetelményeket. A Magyar Honvédség
informatikai infrastruktura fejlesztésének a haderoreformmal parhuzamosan kell
végbemennie, kiilonds tekintettel a halozati infrastrukturak, a tdv-adatfeldolgozas, s
kiilonféele OLAP alkalmazasok lehetdségeinek kiépitésére. Az informacid atviteli
halozatok kialakitasakor azokat alkalmassa kell tenni hang, adat, szoveg, kép egyideji

atvitelére (HTML), barmely alkalmazasbol €s barmely szinten torténd kezelésére is.

A katonai informatika tulajdonképpen az informacids rendszerek elméletének, az
informatika tudomdnyos eredményeinek adaptadlasat jelentik a hadsereg sajatos
viszonyai kozé. A fejlettebb orszagokban a hadsereg informatikai elvei és modszerei

¢lenjardak, huzoddgazatnak szamitanak nemzetgazdasagi téren, s kiilondsen igaz ez a
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megallapitdas az Egyesiilt Allamok védelmi szektoranak informatikai kutatisaira és
fejlesztéseire. Hazdnkban az adaptacid irdnya jelenleg forditott, a polgari kutatas

fejlettsége és iranya a meghatarozé a hadsereg informatikai igényeinek kielégitésekor.
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6.6 A HM KGIR®[Iniikédésének tervezett rendszere,
kialakitasanak sziikkségessége

A Honvédelmi Minisztérium gazdasagi informacidrendszerének a 90-es évek
elején megkezdett fokozatos decentralizaldsaval a Szamitokozpont szoftver fejlesztd
tevékenysége keriilt elsddlegesen el6térbe. Feladatai kozott az informdaciorendszer
fejlesztése mellett parhuzamosan megjelent, a végrehajtd pénziigyi szolgéalatok szoftver
igényeinek kielégitése, fejlesztése, dokumentdldsa ¢és a helyi kezdeményezések
véleményezése is. Napjainkban a Magyar Allamkincstar megalakulasaval, az
allamhaztartas reformjanak folytatdsaval, a Magyar Honvédség békegazdalkodasi
szabalyainak és szervezeti kereteinﬁ folyamatos valtozasaval ismét a centralizacid
keriilt az elétérbe. A HM PUSZNYT? kozponti szerepének feler6sodésével, valamint a
terileti alapon T1jjaszervez6dott s a tovabbiakban Honvédelmi Minisztérium
hattérintézményeként dolgozd6 HM Pénziigyi és Szamviteli Szolgalat (HM PSZSZ)
1997. évben torténd létrehozasaval. A HM PSEZ, mint a pénﬁgyi ¢és szamviteli
ellatasért felel6s szakteriilet az amely a KPSZH-n*" és a TSZPI-ken®' keresztiil hivatott
megujitani a Magyar Honvédség gazdasagi irdnyitdsdnak, tervezésének,
megfigyelésének, beszdmolasanak, ellendrzésének teljes vertikumat. Ehhez a munkéhoz,
viszont mar egy teljesen és merdben Uj pénziigyi informacids rendszer sziikséges, amely
a XXI. szazad informacid technologidjanak eldfutaraként alkalmas a vezetés
megnovekedett informacids sziikségletének kielégitésére, alkalmas az orszdg NATO
tagsagaval egyiitt jaro adatszolgaltatasi kételﬁettségek ¢s a kompatibilitds diktalta
kovetelmények teljesitésére. Az MH PSZIAR,” amely a maga idejében megfeleléen

szolgalta a Magyar Honvédség gazdasagi informacids igényét, s amellett kiemelkedd

* KGIR: Koltségvetési és Gazdalkodasi Informaciés Rendszer

¥ PUSZNYI: Pénziigyi Szamité és Nyugdijmegallapito Igazgatosag (egyszeriibben Szamitokozpont)

0 KPSZH: Kozponti Pénziigyi és Szamviteli Hivatal a pénziigyi és szamviteli szolgalat legfelsébb szinti
irdnyito szerve.

' TPSZI: Teriileti Pénziigyi és Szamviteli Igazgatosag, teriileti elv szerint (Budapest, Nyugat, Kelet
ellatasi orientacioju igazgatosagok) atszervezett péniigyi szolgalat végrehajtd szerve, amely az ellatasi
korébe tartozo katonai szervezetek pénziigyi és szamviteli ellatasat végzi.

PSZIAR: Pénziigyi Szamit6 Informatikai és Adatfeldolgozasi Rendszer (a HM KGIR informacioérendszer
elézménye)
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segitséget nyujtott a végrehajté pénziigyi szolgéalatok adminisztrativ feladatainak
elvégzéséhez, gazdasagi adatainak elemzéséhez, azonban mara mar visszavonhatatlanul
kin6tte magat. Mind szoftver, mind hardver vonatkozasban erkdlcsileg elavulttd valt,
ezért keriilt el6térbe €s valt aktualissa a HM gazdasagi informacios rendszerének, egy a
kor technikai szinvonala altal elvart és diktalt gyokeres atalakitdsa. A MH PSZIAR
adatszolgaltatasi rendszere, koztiik a floppy lemezek postan torténd tovabbitasa folott
egyértelmiien eljart az id6. A valtozdsok postazasa, majd a Szamitokdézpontban
végrehajtasra keriilé adatfeldolgozas tovabb nodvelte az informaciok eldallitasanak
idejét, s a hibatlan adatfeldolgozas sem volt megoldott. Ezért a kdzponti adattar az
adatszolgaltatdsok késedelme, valamint a feldolgozasi rendszer iddsziikséglete miatt

mindig késésben van, azaz nem naprakész.

Az uj informacios rendszer, amelynek magja a HM KGIR-ban 0l1tott testet 1998-
ban, merdben atformalja az MH PSZIAR teljes vertikumat, amely rendszer a jelenleg
legkorszeriibbnek szamitd hardver és szoftver platformokat és megoldasokat egyesiti
magaba. A rendszer alapjat egy MOLAP alapon szervezett ORACLE 7. verzioju
korszerti, multidimenzionalis adatbazis kezel6 rendszer szolgaltatja, amely az
Applications nevii pénziigyi — gazdasagi programcsomagjan keresztiil perspektivikusan
magaban hordozza tovéabbfejleszthetdségét egy modern vezetdi informécids rendszerré
torténd jovobeni kialakitasanak lehetdségét is. Az 1999-ban bevezetésre kertiilo
rendszerrel kapcsolatos fejlesztések is ez irdnyban torténnek a jovot illetden, amelyek
fejlett dontés-tamogatdasi eszkozoket — mint pl. az eldrejelzés, a szimulacio €s iteracio, a
"mi lenne, ha?" tipust forgatokonyvek készitése — vagy tovabbi korszerli pénziigyi
modellezési ¢és elemzési lehetdségeket 1s kinal a gazdasdgi dontések jobb

elokészitéséhez.

Az ORACLE alkalmazéasokat tekintet¢ben ki kell emelni, hogy ugyanezt a
technologiat kezdték el alkalmazni a Magyar Allamkincstar Home Treasury

rendszerének kialakitdsakor, és emellett még tovabbi jelentés NATO referenciakkal is
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rendelkezik. A kompatibilitas tehat adottnak mondhato, s igy lehetdéség mutatkozik az
emlitett kincstari rendszerrel és NATO informacios rendszerekkel torténo

kapcsolatfelvételre, illetve egyes tranzakciok jovobeni teljes automatizalasara.
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A HM KGIR miikodése harom szinten valdsul meg, a gazdalkodé szervezetek
(GSZ), a teriileti pénziigyi €és szamviteli igazgatosagok (TPSZI) és a kdzponti pénziigyi

¢s szamviteli hivatal (KPSZH) szintjén:

Honvédelmi Minisztérium
Ko6zponti Pénziigyi és Szamviteli Hivatal

(HM KPSZH)
Pénziigyi — Szamviteli és Specialis Gazdalkodo
Nzervezetek
Nyugdijmegallapité Igazgatosag — (SGSZ-K)
(HM PSZNYD
(SGSZ 1)
(SGSZ 15)

Teriileti Pénziigyi és Tertileti Pénziigyi és Teriileti Pénziigyi és
Szamviteli Igazgatdsag Szamviteli Igazgatdsag Szamviteli Igazgatosag
(TPSZI-Budapest) (TPSZI-Nyugat) (TPSZI-Kelet)
GSZ 1. GSZ 2. GSZ 3. GSZ.... GSZ.... . GSZ

Gazdalkodo szervezetek

20.SZ. ABRA: A HM KGIR MUKODESENEK SZINTJEI
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Veégrehajtoi szint:
O
A MH pénziigyi hierarchigjanak végrehajto szintii gazdasagi egységei a GSZ-k,>*
amelyek a védelmi tevékenységnek, mint az alaprendeltetésbdl adodoé feladatoknak a
végrehajtashoz kapcsolodo gazdalkodasi tevékenységeket végzik. Az operativ pénziigyi
és szamviteli tevékenységek végzésének szintere, teriileti elv szerint a TPSZI-hoz
szervezve. A pénziigyi és szamviteli feladatokat a teriileti igazgatdosagoknak a GSZ-hez
kihelyezett pénziigyi referensei, az intézményi gazdalkodédssal kapcsolatos tovabbi
feladatokat az adott szakteriilet gazdalkodasaért felelds anyagi — technikai szolgalatok
szakemberei végzik. Az informécids rendszerrel kapcsolatban GSZ szinten adatokat
gytijtenek és tovabbitanak a TPSZI-k felé a gazdasagi eseményeikrdl, tranzakcioikrol,
leltarozasi eredményeikrél, s személyi allomanyt érint6 valtozasokrol. Tovabbi
feladatuk még a tarolohelyi nyilvantartasok kialakitdsa, vezetése, a kozponti analitika
egyeztetése, a koltségvetési keretek alakulasdnak folyamatos nyilvantartasa, a szervezet
vezetésének folyamatos tdjékoztatasa a felhasznalhato keretek alakulasarol, a kozvetlen

katonai vezetés gazdasagi jellegli dontéseinek tdmogatésa, elokészitése.
Kozépiranyitoi szint:

Alaﬁendeltetésﬁk a tarcahoz tartozd valamennyi szervezeti elem — kivéve a
SGSZ-eket®® — pénziigyi és szamviteli ellatisa. A KGIR egységes, integralt adatbazison
miikodé szoftvereinek miikddtetése, mukodésiik feliigyelete, a pénziigyi referensek

adatszolgaltato tevékenységének irdnyitasa.

3 GSZ: a MH alapszintii gazdalkodasi egységei a Gazdalkodd Szervezetek, amelyek 6nallé intézményi
gazdalkodast folytatnak. Az 0j gazdalkodasi elv szerint szamuk jelenleg 170 kortl alakul, mely az MH
tovabbi szervezeti valtozasainak megfeleléen még tovabb valtozhat.

' SGSZ: a MH gazdalkodasan beliil sajatos ellatisban mitkodé koltségvetési intézmények a Specidlisa
Gazdalkod6 Szervezetek, amelyek gazdalkodasa a GSZ-ektdl eltérd specialis szabalyok alapjan folyik.
Feladatainak kore megegyezik a TPSZI feladatkorével, nem tartoznak egyik TPSZI-hoz sem (ilyenek, pl.
a korhazak, idiilok, katonai felsdoktatasi intézmények). Jelenlegi szervezés szerint 15 ilyen szerezet van a
rendszerben.
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Felso szint:

A KPSZH szintje, a legfelsObb szintli gazdalkodasi szervezet, amely amellett,
hogy sajat szintjén a pénziligyi ¢és szamviteli feladatokat ellatja, elvégzi a szakmai
irdnyitasat a kozép- és végrehajtd szintli szervezetek gazdalkodasaban. Legfobb
megvalositoja a HM gazdalkodasi stratégiai céljainak. Alaprendeltetése a HM tarca
gazdalkodas iranyitasi tevékenységének osszehangoldsa, a tarca szintii informaciok
biztositasa, a szervezeti elemek pénziigyi — szamviteli iranyitasa, KGIR szakmai
felligyelete, a védelmi tarca gazdalkodasanak informatikai tamogatasa, valamint a

folyamatos szakellendrzést is ellatja.
Adatbazis szint:

A HM PSZNYI a HM PSZSZ kozponti informatikai szerve, adatbazisa, amelynek
alapveto feladatai k6zé tartoznak:

— atarca szintli feladatokhoz kapcsolodo adatok gyiijtése, feldolgozasa és informacidok
biztositasa a HM PSZSZ kiilonb6z6 szintli gazdalkoddi és referensei szdmara;

— a kozponti adatdllomany kezelése, folyamatos karbantartasa, az elektronikus
adatfeldolgozas végrehajtdsa, a feldolgozasi outputok biztositdsa a felhasznalok
részére;

— a torvényekben és egyéb jogszabalyokban eloirt tarca szintii adatszolgaltatasi
kotelezettség teljesitése a PM, az APEH, a Munkaiigyi Kézpont, a KSH, a NYBI, az
OEP ¢és a NYUFIG fele;

— a tarca eﬁfszére kiterjed6 illetmények ¢és egyéb jarandosagok szamfejtése,

P 35
folyositasa,

* A HM tarca 1997. junius 1-t6l a szolgalati illetve munkaviszonyban &ll6 katona és koztisztvisléi és
kozalkalmazottai részére kozpontilag lakossagi folyoszamlak kozbeiktatasaval folyositja a havi
illetményeket.
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a KGIR vonatkozéasaban a pénziigyi és szamviteli informdcios és adatfeldolgozasi
rendszer szervezése, tervezese, javaslattétel a kivitelezésre, kisebb helyi alkalmazasa
szoftverek fejlesztése, a rendszeresitett szoftverek telepitése €s verzid-kovetése, a
nem sajat készitésl szoftverek tesztelése, rendszeresitése;
a TPSZI-k és a GSZ pénziigyi referensek informatikai tevekenységének iranyitasa,
informacio technologiai jellegli kérdéseinek szabalyozasa;

az informatikai anyag-nem feleldsi feladatok szervezése, végzése és ellendrzése.
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6.7 A MH PSZIAR technikai bazisa

A MH PSZIAR logikai struktaraja kezdetben centralizdlt szamitdégépes
rendszeren, egy R-11 tipust szdmitdgépen €s a hozza rendelt Videoplex-3 adatrogzitd
rendszeren alapult. Azonban az adérendszer és a tarsadalombiztositas adatallomanyéanak
az informacids rendszerbe torténd integraldsaval az R-11 szamitdgép memoria és file
lehetdségei korlatozotta valtak. A feldolgozasi és adattarolasi rendszer tulzottan munka
¢s iddigényessé valt a régi keretek kozott. Ezeket a korlatokat oldotta fel az 1992-ben
rendszerbedllitott VAX tipusi szamitogép, amely megteremtette az adatfeldolgozasi
rendszer az MH PSZIAR korszeriisitésének technikai kereteit. Ezt a technikai alapbazist
egészitették ki a részben a MH PUSZNYK-ban (HM PUSZNYI), részben a HM
Kozponti Pénziigyi és Szamviteli Hivatalanal (korabban MH Ko6zgazdasagi és Pénziigyi
Fonokségen), a kozépiranyitd pénziigyi (al-)osztalyokndl és a végrehajtdé pénziigyi
szolgalatoknal talalhato kis- és mikroszdmitogépek, PC-s halozatok. Ezek a gépek az
egyéni, helyi kezdeményezésii fejlesztések eredményeként dontden sajat forrasbol
tortént finanszirozasok utjan keriiltek a pénziigyi szolgédlatokhoz. Hasznositasuk is
alapvetden helyi elképzelések szerint tortént. A pénziigyi informéaciorendszer kezdetbeni
koézpontositasat az 1980-es évek végétdl a csapatgazdalkodas onallosagara hivatkozassal
kiilonb6zd decentralizalasi torekvések kérddjelezték meg. Egymas utan jelentek meg a
rendszer fokozatos decentralizalasara torekvd elképzelések. Nagy 16kést jelentett a
decentralizacié vonatkozasaban 1992-ben a kordbban hadtap alarendeltségben miikodo
csapatszamviteli részlegek (CSSZR-ek) pénziigyi alarendeltségbe torténd atszervezése.
A CSSZR-ek korszerlinek mondhaté PC-s halozatara épitve lehetett megkezdeni az

informéciorendszer fokozatos decentralizacigjat.

Elso lépésként a szamviteli alrendszer kdzpontositott adatfeldolgozési rendje
keriilt lebontasra, vele egyiitt korszeriisitésre. A decentralizalds elényeként lehet
megemliteni tobbek kozott, hogy a szamvitel teriiletén ma mar teljes mértékben meg

lehet felelni a naprakészség alapveté kovetelményének. Tovabbi eredményként
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jelentkezett, hogy a kordbban manualisan késziild valtozasjelentések ¢€s valtozas-
visszaigazolasok magneses adathordozok altal kivaltasra keriiltek, ezzel egyben
megteremtve a késObbi tav-adatfeldolgozas elvi lehetdségét is. De alighogy
megteremtédtek a decentralizalas feltételei, a rendszervaltast kovetd ) kormdanyzati
gazdalkodasi elveknek megfelelden, a beharangozott allamhaztartasi reform
eléfutaraként  1996-t61 felallitasra keriild Magyar Allamkincstar miikodésével
parhuzamosan a tovabbi decentralizalasi torekvéseknek is megalljt vezényeltek. A
decentralizalast a csapatgazdalkodas miikodésének 1étjogosultsagat megingatd 1j,
integralt és a kozpontositott beszerzést ismételten eldtérbe helyezd, kincstari alapon
ujjaszervez0do koltségvetési gazdalkodasi praxis alapvetden megkérddjelezte. Ennek a

valtozasnak lehetiink ma tantii még napjainkban is.

A szamtalan valtozas koziil kiemelkedik a korabbi decentralizalt, csapat
koltségvetési gazdalkodas perspektivikus teljes atalakitasat jelzé Teriileti Pénziigyi és
Szamviteli Igazgatosagok (TSZPI-k) kialakitasa, az 1j MH koltségvetési gazdalkodast
szabalyozd rendszerre torténd 1998-ban végrehajtott atallas, a MH PSZIAR-t teljes

egészében atalakitd fejlesztési elképzelések.

Az MH PSZIAR 1jjaszervezésére a HM 1997-ben tendert irt ki. Ennek keretében
a pénziigyi, logisztikai és emberi erdforras-gazdalkodasi rendszer reformjara kiilsé
beszallitok koziil kerestek optimalis megoldast (amely a koltségvetési szektorban egyre
gyorsabban terjedd, a hazai koltségvetési intézmények gachkodését jellemzo
outsourcing tevékenység elsé jeleként is értékelhetd a hadseregben).*® Az uj informécios
rendszer kiépitésének idején a szoftverplatform tekiﬁetében dontéen a mar korabban
emlitett Oracle 7. multirelaciés adatbaziskezelére,”” hardver vonatkozasban, pedig

napjaink egyik legmodernebb szamitogépének szamitdé AlphaServer gépekkel

3% A kutatas idészakaban j6 hir, hogy a KFKI Szamitastechnikai Rt. alvallalkozoival egyiitt vallalta a HM
komplex pénziigyi, vezetdi informacids és irodaautomatizalasi rendszer (HM KGIR) NATO kompatibilis
kidolgozasat és bevezetéseét.

37 Az ORACLE 7 egy korszerii multidimenzionalis adatbazis technologia, amely teljeskoriien timogatja az
osztott adatbaziskezelést, a tarolt procedurak hivasat, az adatbazistriggerek, valamint t6bbprocesszoros
hardverrendszerek hatékony hasznalatat.
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tamogatott rendszerre alapoztak. A rendszer bevezetése 1998. aprilis 1-t6l kezd6dden
1épcsdzetesen keriilt bevezetésre, amely napjainkig tovabbi jelentds valtozasokat fog

eredményezni a régi rendszerhez képest.

A jelenlegi rendszer halozati architekturdja:

Halozati architektura

JLZBLJ
—
TPSZI TPSZI
Budapest TPSZI
Szolnok — Székesfehérvar 3
DEC = SGSZ1
PSZNYI #lpha4100 ORACLE :
server adatbazis o
)
SGSZ13
AN AN
GSZ1 GSZ72 GSZ3 GSZ168 GSZ169 GSZ170

21.8Z.ABRA: A HM KGIR HALOZATI FELEPITESE

Az informacids rendszer kozponti gépe egy a HM PSZNYI-ban telepitett 64
bites DEC gyartmanya RISC processzorral tdmogatott UNIX operacidos rendszert
hasznalé AlphaServer gép. A processzor teljesitményét nagy sebességli /O alrendszer,
nagy memoriakapacitas jellemzi és a legmodernebb taroloeszkozok egészitik ki. A
halézati rendszer tekintetében az OPEN DEﬁ‘__clonnect strukturalt kabelezési rendszer
segitségével nagy adatatviteli sebesség (ISDN*® 155 Mbps-s) sebesség is ﬁrhetc’i. A
halozati elemekként GSZ, SGSZ és TPSZI szinteken els6sorban NC gépek™ keriiltek

telepitésre.

% ISDN: Integrated Services Digital Network - integralt szolgaltatasu digitalis halozat, amely modemek
nélkiil oldja meg a nagysebességili adat- kép- és hangatvitelt.

% NC: Network Computer (Halozati szamitogép) - a PC-nél szegényesebb felszerelésii (tobbnyire
meghajtok nélkiil, csak alaplapbol allo és halozati kartyaval felszerelt gépek), ezért alapvetden olcsdbb
halozati gépek.
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6.8 A HM uj informacids rendszer bevezetésének hatasai

Egy Uj informécids rendszer bevezetése gyakran megrazo tapasztalatot jelent a

menedzserek szdmara. Az 0j informécios rendszer megvaltoztatja

— atervkészités modszerét,
— ateljesitmények (output-ok) mérésének modjat,

— ateljesitmények (output-ok) megitélésének mod;jat,

amelynek a vonalbeli vezetdk altalaban nem oriilnek, a bevezetés idopontjaban varhato
tobbletmunka végzése miatt. Az 01j rendszerrdl természetesen valdsziniisithetd, hogy
jobb lesz, de kialakitdsa mas, ezért megszokasa tobb iddt igényel (még technikai
tizemzavarok is el6fordulhatnak, de sulyos szervezeti zavarokat rendszerint nem
okoznak). A vonalbeli és felsdszintii vezetOket egyarant meg kell nyerni az 1j
informacios rendszer bevezetéséhez, be kell tudni mutatni résziikre, hogy az 1j
informacios rendszer a jovébeni jobb munkavégzésben segiteni fogja dket. De ki adja
meg a kezd6 16kést, a felsé vezetés vagy a vonalbeli vezetés? Altalaban a felsd vezetés,
bar a felsé vezetés ideje draga, mégis késznek kell lennie arra, hogy idejébdl az
informacios rendszer fejlesztésére aldozzon. Elso feladat, hogy errél meg kell gydzni a

m

beosztottakat.” Tovabba vigyazni kell az eldre gyartott informacids rendszerek testre
szabasara, ne boviljon feleslegesen a kihasznalatlan informatikai kapacitds. Az
informéacio-ellatasi rendszereknek a vezetdi informacidrendszerekbe torténd illeszkedés
is fontos kovetelmény. A bevezetés hatasait részleteiben a kérddives felmérés 7.3.4

pontjaban késébb részletezem majd.

% Hasonl6 folyamat figyelheté meg ma a HM tarca 0j informécios rendszerének, a HM KGIR bevezetése
terén is.
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7 Az empirikus kutatas

A katonai controlling épitékoveinek bemutatdsa utan ebben a részben a katonai
szervezetek, nevezetesen a Magyar Honvédség Teriileti Pénziigyi és Szamviteli
Igazgatosagainal (TPSZI Budapest, TPSZI Székesfehérvar, TPSZI Szolnok)laI
végrehajtott kérddives felmérésem, elemzésem menete és eredményei olvashatok. A
kérddivvel igyekeztem a leginkabb megfeleld, a katonai gazdalkodés iranyitasaért és
végrehajtasaért felelds célcsoportot megcélozni. A kvalitativ vizsgalat a meglevd
controlling alapok feltarasanak vizsgélatan keresztiil keriil végrehajtasra, a controlling
tevékenység gyakorlati alkalmazhatosdganak oldalarol, kérddives adatgytijtés, interju,
feldolgozas, szoveges értékelés formdjaban. A kérdbéivezéssel kivanom feltarni és
bemutatni a Magyar Honvédség gazdalkodasanak keretén beliil alkalmazhat6 controlling
modszerek (katonai controlling) tarhazat az alkalmazasbol nyerhetd eldnyok

indoklasaval.

A hetedik fejezet elsé alpontjaban a kutatas alapjair6l irok: megkdzelitéseim és
eléfeltevéseim bemutatasa utan kutatasi kérdéseimet fogalmazom meg. Roviden kitérek
az alkalmazott kutatdsi modszerek és hipotézisek bemutatasara. A fejezet tovabbi része

a kérdoives felmérés folyamatat és eredményeit tarja fel.

A katonai controlling teriiletén végrehajtadsra keriild kutatds végeredménye,
alapkutatas jellegénél fogva nem lehet egy kiforrott, kidolgozott és a katonai
szervezeteknél széleskorlien alkalmazott rendszer. Nem lehet egy, mar holnaptol
bevezetésre keriilé rendszer teljes korti kifejtése sem. De mint jovokép (vision) a
védelmi szektor gazdalkodasanak teriiletén stratégiai koncepciojanak kialakitdsa soran
megfontolandonak ajanlott. A figyelem kozéppontjdba a kialakitandd modellben a
kutatasi kérdésbol fakadoan elsddlegesen a katonai controlling megvalositasanak
stratégiai, vezetési kérdései allnak, ennek megfelelden a kontextudlis tényezdk koziil

csak azokrdl lehet szo, amelyek hatassal vannak a katonai gazdalkodas mikro-gazdasagi

' E helyen szeretnék még tovabba koszonetet mondani HM Teriileti Pénziigyi és Szamviteli
Igazgatosagok igazgatoinak, hogy a kérddives felmérés végrehajtasa soran aktivan egyiittmikodtek velem
és megerttették beosztottaikkal a felmérés jelentdsét.

159



(izemgazdasagi) teriileteinek  hatékonysagi elvek szerinti  (jraszervezésének

folyamatéra.

Erre a lehatarolasra azért van sziikség, mivel az dllamhéztartas és ezen beliil a
védelem makrogazdasagi teriileteinek nagysaga ¢€s szamossaga megnehezitené a
kozszolgalati, kozelebbrol a katonai controlling operativ formdinak céliranyos és
egyértelmi vizsgalatat. A kutataskor alkalmazott absztrakcio mellett vizsgadlodasomat a
védelemgazdasagtan mikro-folyamataira, nevezetesen a katonai alakulatok (csapatok)
koltségvetési gazdalkodasanak teriiletére sziikitettem le. Ezen beiil elsésorban a
hatékonysag érvényesiilésének lehetdségét vizsgdlom a védelmi feladatok
végrehajtdsakor, a koltségvetési eldiranyzatok teljesitésekor. A  koltségvetési
gazdalkodas makro- és stratégiai teriileteit tobbnyire utalds és hivatkozasszertien, a

konkrét vizsgalat nélkiil érintem csak.

Alapvetd kérdésként kezelem, hogy miként képes egy katonai szervezet, mint
onalldéan gazdalkodd gazdasagi egység megfelelni a XXI. szazad gazdasagi formacioi
altal diktalt uj gazdasagi kihivasoknak? Hogyan képes €lni az allamhaztartas bevételi
oldalanak adok utjan torténd tovabbi novelhetdségének beszikiilt tere, s kiadasainak
egyidejli kordaban tartasa mellett? Ilyen és még hasonl6 kérdésekre keresem a valaszt a
controlling mddszerek és technikdk adaptalasa révén, nevezetesen a Magyar Honvédség
koltségvetési gazdalkodasdnak tevékenység, feladat, program alapt tervezésének és
menedzsmentjének controlling koncepcid oldalarol torténd megkozelitésével. Ahol
megtalalhatd a kozszolgdlati szektor hatékonysagi alapkdvetelményének egyik
legsarkalatosabb pontja, a szakfeladatok teljesitéséhez kapcsolhatd rendelkezésre allo

er6forrasokkal 6sszeparositott gazdalkodoi feleldsség.
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7.1 A kutatas hipotézisei

A dolgozat kozéppontjaban 4all6 katonai controlling bevezetésének és
elterjesztésének lehetdségeit vizsgalo, dontden elméleti kutatdsi kérdésekhez
kapcsoloddan tobb témakorben allitottam fel alap és kisegitd hipotéziseket. Az
alaphipotézisek a kozszolgalati menedzsment controlling teriiletén feltart lehetoségek,
hadseregen beliili alkalmazdsdnak, a gazdalkodasi hatékonysag ndvelésének
feltételezése koriil keriiltek megfogalmazasra. A kisegité hipotéziseimben pedig, a
katonai controlling praxisdnak teriiletén, a mindennapi feladatok megvaldsitasaval
kapcsolatosan fogalmaztam meg a dolgozat megirdsa sordn bebizonyitando
feltételezéseket. A hipotézisek Gsszeallitdsanal a descriptiv €s prescriptiv megkozelités

kozott elhelyezkedd, normativ modszert alkalmaztam.

7.1.1 Alaphipotézisek

HI: Altaldnos, osszefoglalo hipotézisként feltételezem, hogy minél jobban teret
hoditanak a kozszolgdlat terén kiilfoldon mar tobbnyire alkalmazott controlling
modszerek és technikak, anndl nagyobb a védelmi szektor iranyito és végrehajto

gazdalkodo szervezeteinél a hatékonysag és jo teljesitmény elérésének valosziniisége.

Feltételezésem szerint a hazai koltségvetési szervek gyakorlataban is egyre
inkabb teret nyer az 0j gazdalkodasi filozéfia (Europai Unio: "New Public
Management). A tarsasagok iranyitdsanak (vdllalati kormanyzas — corporate
governance) a csapasan haladva felgyorsul a controlling szemléletmodot magaénak
vallo koltségvetési Osszhangzattant (government governance) szolgédld eszkozok és
moddszerek tényleges haszndlata a védelmi szervezetek koltségvetési gazdalkodéasaban.
A védelmi szektor terén ez idaig alkalmazott modszerek sajnos még nem tamogatjak
megfelelden a védelmi szervezetek tevékenységeivel szembeni fokozottabb tarsadalmi
elvarasokat, nem nyujtanak elégséges informacidt a koltségvetési torvény védelmi
koltségvetésének tervezésével és teljesitésével kapcsolatos kormanyzati és parlamenti
dontésekhez. Ezen beliill szandékozom vizsgalni a védelmi szektor koltségvetési
szerveinél altalanosan alkalmazott szdmviteli rendszeren beliil a vezetéi szdmvitel

erositésével gazdalkodas hatékonysagat varhatoan noveld koltségszamitasi eljarasokat.

161



Hla: Feltételezem, hogy a Magyar Honvédség koltségvetési gazdalkodasi
tevékenységeének eroforrdas oldalrol megvalosulo folyamat orientdlt megkozelitése
lehetoveé tenné egy, a jelenleginél sokkal hatékonyabb védelmi szolgaltatds nyujtasat, a
hazai biztonsagpolitikai és a nemzetkozi szovetségi kovetelményekbol fakado elvarasok
gazdasagos teljesitését, az orszag teherbiro képességének folyamatos szem elott

tartasaval.

A védelmi téarca stratégia szemléletli képességeket eldtérbe helyezd ) stilusu
vezetése, gazdalkodasanak tevékenység (feladat, program, tevékenység) orientalt
megkozelitése, valoban képes biztositani az elvart hatékonysagot a kozpénzek
felhasznédldsa folyaman? Feltételezéseim szerint egy program/feladat/folyamat
szemléletii tervezési ¢€s beszamolasi rend pozitiv hatdssal lenne a védelem

koltségvetésének hatékony felhasznalasara.

HIb: A controlling és a korszerii menedzsment eszkozok hasznalataval javulna a
védelmi folyamatok atlathatosaga és ellenorizhetosége, s vele parhuzamosan a
vedelemmel (mint klasszikus allami feladat) szemben megnyilvanulo tarsadalmi bizalom

és elégedettség foka.

A controlling szemlélet és gondolkodds ma még idegen a Magyar Honvédség
koltségvetési gazdalkodasanak gyakorlatdban, a felelds vezeték a mai napig "szent
tehénként" tekintenek rd. A controlling tevékenység alatt a katonai gazdalkodas felso
szintli vezetdi is pusztan ellendrzési funkcidt értenek, a controlling adta 11j, mindségibb
szinvonalu gazdalkodast szervezd, koordindlo, tervezési, beszamolasi és krizis jelzo
szerepével nincsenek tisztaban. Controllingért felelds szervezeti egységet a Magyar
Honvédségnél nem a klasszikus controlling funkciok mellett szervezddd feladatok
mentén foglalkoztatjak, a controllerek gyakran vesznek részt feliigyeleti ellendrzésben,
amely nagymértékben veszélyezteti jovobeni pozicidit és szerepét. A parancsnokok nem
ismerték fel a gazdasagi adminisztracidoban a controlling médszerek meghonosodasaval

elérhetd informacios elOnyiiket.
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H?2: A fejlettebb, korszeriibb katonai teljesitmény (output és outcome) mérési modszerek
alkalmazasa, nagymeértékben Osztonoézné a mindseégibb védelmi szolgaltatas nyujtasara

a koltsegvetés alapjan gazdalkodo védelmi szervezeteket.

A szervezeti teljesitmény mérésének modszerei valoban befolyassal birnak-e
(0sztonzés menedzsment részeként) a szervezet kimend teljesitményére? Vajon a
kiilonboz6 teljesitmény elemek vizsgalata folyamadn van-e kapcsolat a tulajdonosi érték
(vagyoni helyzet) és a védelmi szolgéltatds mindsége kozott? Igaz-e az a feltételezés,
hogy a védelmi szervezetek operativ teljesitményének javuldsa megjelenik a védelmi
output javuldsaban? A pénziigyi és mas teriileten képezheté mutatészdmok mennyiben
adnak relevans ¢és gyors informacidkat a katonai/miiszaki-gazdasadgi dontések
sorozatdban. E dontések kozben mennyiben jelenik meg a stratégiai gondolkodas

kovetelménye.

7.1.2 Kisegit6 hipotézisek

A kutatas idején vizsgalando tovabbi kisegitd hipotéziseim, megvalaszolando

kérdéseim:

— A Magyar Honvédségben, az utobbi években megvalositott gazdalkodasi
recentralizacio, a halozatos elven szervezett gazdasagi informdcios rendszerek, a
controlling alkalmazasokon keresztiil a csapatok koltségvetési gazdalkodasanak

hatékonysagat alapozzak meg.

A decentralizalt elszdmolasi egységek gazdalkodasi formajat a centralizalt
gazdalkodasi forma szerint szervezik at. A csapatok tobbsége igény-meghataroz6, nem
gazdalkodik oOnalloan. A  koltségvetési gazdalkodas végrehajtasakor nagyobb
onallésaggal csak a kozépiranyité gazdalkodo szervek rendelkeznek. A Honvédelmi
Minisztérium 1j, kliens-szerver alapon szervezett Koltségvetési és Gazdalkodasi
Informécidos Rendszere (HM KGIR) lehetévé teszi az on-line rendszerti elérést és
kapcsolatot a csapatok és a feliigyeletiiket gyakorlo kozép és felsd szintli irdnyitd

(eloljaro) szerveik kozott. Segitségével a vezetdi ellendrzés alapjai hardver és szoftver
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oldalrdl biztositottakka valtak. Az informacios technoldgia lehetové teszi és tamogatja a

korszerti controlling szoftverek hadseregen beliili alkalmazasat.

— A controlling gondolkodas kialakulasa elinditana a modern koltségelszamolas
hadseregen beliili alkalmazasat, a szakfeladat, projekt, NATO DPda osztalyozas
kalkulaciot, és egyben szolgalna a csapatok (végrehajto gazdalkodasi egységek)

tervezeési, gazdalkodasi és beszamoldsi feladatainak mindségibb végrehajtasat.

A Magyar Honvédségnél a pénzforgalmi szemléletben gytijtott kiadasokbol,
valamint az analitikus nyilvantartasokbodl elérheté adatokbdl jelenleg nem allitanak eld
koltségadatokat. A tervkoltség szamitast nem alkalmazzak, csak kiadasi eldiranyzatok
vonatkozasdban rendelkeznek terv és tényadatokkal. A kiadasokkal és a bevételekkel
kapcsolatos terv és tényadatok 0sszehasonlitasa folyamatos, az eltéréselemzés azonban
nem biztosit kielégitd informaciot a koltségkalkulacio részére. Megfeleld
részletezettségli ~ koltségadatok ~ hidnyaban  a  szakfeladatokra  elszamolt
teljesitménymutatok torzak, nem nyuUjtanak megfelelé informécidokat az alapvetd
hatékonysagi és gazdasagossagi szamitasokhoz. A Magyar Honvédség szakfeladatrendje
a tobbszori atdolgozéas ellenére sem biztositjia még a szakfeladatok szerinti
attekinthetobb osztalyozast, mikro-gazdasagi tisztanlatast, a szakfeladatok valds anyagi

¢és pénziigyi sziikségleteinek redlisabb felmérését.

— A gazdasagossagi és hatékonysagi szamitasok kidolgozasaval a Magyar
Honvédségben javulna a gazdasagi dontéseknek koltség adatokkal torteno
alatamasztdsa a jelenleg érvényesiilo, tobbnyire bevételeken és kiaddasokon alapulo

adatokkal tortend indoklasokkal szemben.

A kiadasok kozott a befektetett eszk6zok wutdn elszdmolédsra keriild
értékcsokkenési leirds elszamoldsa csupan technikai jellegli gazdasagi esemény, nem
biztositott az elszamolt értékcsokkenés utan az eszkozok felujitdsdhoz sziikséges

koltségvetési keret vagy felujitasi hanyad, a befektetett eszkdzok potlasa, illetve cseréje

* NATO DPQ: NATO Defense Planning Questionnaire (NATO Tervezési Kérdéiv szerinti szakfeladat
klasszifikacio)
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eseti, ad-hoc dontéseken alapul. Hasonléan nem megoldott a készlet-
allomanyvaltozasoknak koltség atterhelése a szakfeladatokra, amely még tovabb torzitja

a pénzforgalmi adatokbodl kozvetetten eldallithatd koltségadatokat.

— Egy korszeri, integralt vezetoi informacios rendszer (VIR) hadseregen beliili
alkalmazasaval lehetévé vilna a védelmi szolgaltatasok és a rendelkezésre allo

eroforrasok kézotti konzisztencia biztositasa.

A szamviteli informéacidés rendszer atdllitasa a korabbi decentralizalt
koltségvetési gazdalkodasi formarol megtortént. Az 10j informécids rendszer (HM
KGIR) mar képes kiszolgalni a teriileti elv szerint tagolt Uj hadsereg szervezési
struktarat. Az ujjaszervezett gazdalkodédsi ¢és ellatasi szisztéma a fejlett tdvadat-
feldolgozason alapuld centralizalt informaciérendszerrel tdmogatva mar magédban
hordozza azokat a lehetdségeket, amelyek képessé teszik a hadsereg gazdalkoddsanak
végrehajto ¢és felsd szintjein a controlling alkalmazasanak lehetOségeit. A
gazdalkodasrol szold beszamoldk és beszamolasi gyakorlat megujitasaval biztosithato a
csapatok és eloljard szerveik részére a megfeleldé mindségii informacid. A kozép- és
felsészinten hozott gazdasagi dontések informacio ellatdsa, a beszamold jelentések

Osszesitése ma még nehézkes €s lasst, az esetek tobbségében pontatlan.

— A Magyar Honvédség tervezési gyakorlataban a védelmi tervezési folyamat
megujitasa, a tervezési stadiumban levé uj veédelmi tervezé rendszer (VTR)
kidolgozasa nagymértékben javitana a tervezési munka és az operativ miikodés
hatékonysagat, egy atlathatobb visszacsatoldsi mechanizmust biztositana a hadsereg

részere a controlling szabalyozasi kér miitkodtetésével.

Jelenleg az éves idOhorizontq, alapvetden szakszolgélati aganként tagolt operativ
hadsereg-ellatasi tervek jelentik a védelmi tervezés alapjat. Kis hangsulyt fektetnek a
szakfeladat/program szerinti bontdsban késziild operativ tervekre, mindemellett a
stratégiai tervezési folyamatok is diszfunkcionalisak, nem tarjak fel megfeleléen a
védelmi feladatok és programok harmonikus egységét, Osszhangjat. A hadseregben
jelenleg alkalmazott védelmi eréforras-tervezé modellek (VTR) és az anyagi-pénziigyi,

koltségvetési-gazdasagi informécids rendszer (HM KGIR) kozotti integralt kapcsolat a
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mai napig nem megoldott, ezért a védelmi eréforras tervezés csak "elefantcsonttorony"
szintjén integralodott a hadsereg hosszu tava tervezési rendszerébe. A rovid és hosszi
tavu tervek kozott 6sszhang nem megoldott, a mai napig nincs dontés az alkalmazando
tervezési eljaras tekintetében. A programkdltségvetésen alapuld tervezési modszerek
deklarécigja ellenére a bazisszemléletii tervezési eljardsok hasznalatosak még ma is. A
visszacsatolas és eltéréselemzés modszerei a rendelkezésre allo gazdasagi informéciok

hidnya ¢€s torzitdsai miatt nem kiforrottak és megbizhatatlanok.

7.1.3 A kutatasi modszertan bemutatasa

A tapasztalatok szerint az empirikus kutatds megvaldsitdsat tobb tényezd
befolyasolja, amelyek koziil a kutatasi kérdés kezelése kiemelkedd. A kutatasi kérdés
hatdrozza meg a kutatdskor alkalmazhatd megkozelitéseket. Babbie szerint a
tarsadalomtudomanyi kutatdsi modszerek két f6 csoportjat kiilonboztetjik meg. A
kvantitativ kutatds a valtozok kozotti ok-okozati kapcsolatok meglétérdl, irdnyardl és
er6sségérdl ad utmutatast, mig a kvalitativ kutatas akkor alkalmazhat6 sikeresen, ha a

kivalté okokat és a hatdsmechanizmusokat nem ismerjiik (Babbie, 1995).

Nagymértékben befolydsolta a valasztott kutatdsi modszert az a tény, hogy
Magyarorszagon ma még nincsenek meg a kozszolgélati controlling alkalmazasanak
gyakorlati bevezetést lehetové tevd informacios technologiai alapok. Taldn a 2001-ben
elinditott elektronikus kormanyzas (e-government) programja hozhat idével attorést
ezen a teriileten. Ennek megfeleléen a kutatdsom mindenképpen feltard iranyultsagu,
amelyet behatarol a kiilonbozé moddszertanok kozotti valasztds lehetdsége. A
kutatdsomban nem torekszem egy részletesen kidolgozott modell bemutatésara, leirasara

és értekelésére.

Az alapvetd célom a Honvédelmi Minisztériumnak, mint az allamhaztartasunk
egyik 0nallé klasszikus fejezetének gazdalkodasi tevékenységében fellelhetd controlling
csirdinak feltarasa, megfogalmazésa, értékelése ¢€s Ujszerli csoportositasa. Tehat a
kutatasi hipotézisek vizsgalata és bizonyitasa soran alkalmazhatdé mddszerek sziikebbek,
mint egy széleskorli tarsadalmi vagy szocioldgiai kutatds végrehajtasakor. Az értekezés

alapjat képezd kutatas egy menedzsment eszkdznek, a katonai controllingnak a
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kozszolgalat, kozelebbrol a hadsereg részérdl torténd alkalmazhatosagat vizsgalja. A
kutatds tobbnyire kérddives felmérés és a dokumentumelemzés modszerén alapul,
feltaro-értelmezd elemzés formajaban. Feltarja a teriileten taldlhato legjabb kutatasok
eredményeit, s igyekszik haszndlhatdé modszertant szolgaltatni a védelmi szervezetek
controllingja, a katonai controlling kialakitdsaval a Honvédelmi Minisztérium
védelemgazdasagi dontésekért felelds felsd vezetok és a végrehajtasban dolgozo
vonalbeli vezetdk, parancsnokok, gazdalkodasért felelos ellato ¢és kiszolgalo
tevékenységet folytatd szolgalati agvezetok, védelemgazdasagi szakemberek részére.
Jelen kutatasban mind a leirdsra, a descriptiv statisztikara, mind az ok-okozati
viszonyok feltarasat lehetové tevd matematikai-statisztikai modszerek alkalmazasara
torekedtem elsdsorban. A kutatasban a fO0 hangstly a katonai controllingnak a

védelemgazdasag teriiletén torténd kiépitésének folyamatara és elényeire fokuszal.
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7.2 ,Controlling a katonai gazdalkodas hatékonysaganak
szolgalataban” kérdoives felmérés a Teruleti Pénzugyi és
Szamviteli Igazgatésagok megkérdezésével

Ebben az alfejezetben egy sajat kezdeményezésti kérddives felmérés alapjait és
eredményeit részletezem az alkalmazott kérddiv bemutatdsaval. A felmérés egy 130
elemli kozépiranyitd és végrehajtdé katonai gazdasagi szervezeteket magaba foglalo
mintan keriilt végrehajtdsra. A minta Osszeallitdsanal tobb szempont szerinti
reprezentativitasra torekedtem. A mintaelemek Osszetételénél a kiindulasi alap a Magyar
Honvédség Teriileti Pénziigyi ¢és Szadmviteli Igazgatdsagainal illetve az
alarendeltségiikben dolgozd, a gazdalkodast kozvetlentil irdnyitd és végrehajtd pénziigyi
¢s logisztikai beosztast ellatdé gazdasagi szakemberek controllinggal kapcsolatos

ismeretszintjének a felmérése volt.

A kutatds kérdéive 10 oldalas, amely a személyes informaciok begyiijtésére
iranyuldé hetedik kérdéscsoporton kiviil hat item csokorban, Osszesen 113 valtozot
(egyedi kérdést — item-et) tartalmaz. Az eredeti kérddiv és a kisérdlevél az 1. sz.
mellékletben olvashato. A kérdoiv  Osszedllitasakor felépitését a  kutatdsi

kérdésekhez, illetve a hipotézisekhez igazitottam.

Az elsé kérdéscsoportban a controlling, mint a gazdalkodasi hatékonysag
biztositasdnak 1) moddszereivel kapcsolatos ismeretszint felmérését hajtom végre.
Teszteli a valaszadoknak a controlling alkalmazasaval kapcsolatos ismereteinek
forrasat, feltérképezi a kiilfoldi katonai alkalmazés gyakorlatat, a controlling képzésben
vald jovobeni részvételi szandékot, valamint a controlling gyakorlati alkalmazasa iranti
igényt nomindlis, ,jigen-nem” skaldkon. A gazdalkodasi hatékonysdg mindségi

javulasanak lehetdségeit 10 kérdéskorben ordinalis, 6tfokozat Likert skalan vizsgalja.

A masodik kérdéskor a controlling katonai alkalmazéasanak sziikségességével
kapcsolatos allitasoknak az ordinalis 6tfokozati Likert skala hasznalataval kapcsolatos

vizsgalatot tartalmazza.
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A harmadik kérdéscsoportban a katonai szervezetek koltségszamitési

gyakorlataval kapcsolatos célhierarchikus vizsgélataval foglalkozom.

A kérddiv negyedik pontjdban a Magyar Honvédség védelmi szakfeladatdnak
rendjérdl és a katonai gazdalkodas informacids rendszerének gépesitésének kérdését

elemzem.

Az 6todik itemcsoport a HM tervezési rendjének teriiletén talalhatd helyzetet
térképezi fel kiilonféle nominalis ,,igen — nem” és ordinalis 5 fokozati Likert skala

alkalmazéséval, a jelenlegi tervezési gyakorlatok mindsitésén keresztiil.

A hatodik csoport a beszamolas, vagyonelszadmolas kérdéseit teszteli nominalis

»igen —nem” skdlan a Magyar Honvédség részben onalloan gazdalkodo szerveinél.

A beérkezett kérddiveket az SPSS programcsomag segitségével kodoltam,
amelynek segitségével statisztikai adatbdzist hoztam létre a kérddivek tovabbi
matematikai statisztikai elemzésének végrehajtasa céljabol. A statisztikai vizsgalatok
mellett egyarant éltem az egy- és a tobbvaltozds adatelemzés modszertandval. A
nominalis skaldn mért valtozokat gyakorisagaikkal, az ordinalis skalan mért valtozokat
helyzet-mutatokkal, azaz kozépértékkel (szamtani atlag) és szorodasi mutatdkkal
jellemeztem. Ezek segitségével kiindulasképpen az egyes valtozocsoportokrol minden

esetben leir6 jellemzést adtam.

A harmadik kérdéscsoport vizsgéalatanal vizsgalatom kiterjedt az adatredukcios
eljarasként ismert fokomponens elemzés alkalmazasara is. A fOkomponens elemzés
segitségével azt kutattam, hogy miként lehet az adott faktorral magas szintl
kapcsolatban allo valtozokat egy, vagy két gyiijtéfogalommal jellemezni, s nem az
oksagi magyarazatra torekedtem. A tobbvaltozos struktira-feltaro eljarasok koziil a
klaszteranalizist alkalmaztam az els6 kérdéscsoport méasodik részében levo controlling

modszerek irdnti érdeklddés felmérésére irdnyuld originalis valtozok esetében.

169



Végezetiil a struktura-feltar6 munkat kapcsolatvizsgalattal, a kereszttdbla elemzés

modszerével folytattam a valtozok kozott levo szignifikancia feltarasa érdekében.

A kifejtés soran az eredménytabldk ,olvasobarat” valtozatait emeltem be az
SPSS output-ok koziil a szovegbe. Az eredeti — igen nagy terjedelmii — output-ok és

kérddivek a kutatasi dokumentécio részét képezik.
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7.3 A kérdoives kutatas eredményei

A korabban rogzitettek szerint a minta 0sszeallitdsanal tobb szempont szerinti
reprezentativitasra torekedtem. A mintaclemek Osszetétele a tervek szerint tiikrozte a
katonai szervezetek teriileti megoszlasat, illetve egyenld aranyban feltételezte a minta

logisztikai €s pénziigyi szakszolgalati agak szerinti bontasat.

A 130 kikiildott kérdéivbol 105 érkezett vissza, ami 80,76%-os valaszadasi
aranyt jelent. Ez az érték minden véarakozasomat feliilmulta. A kedvezd valaszaranyt
elméletileg befolyasolhatta a TPSZI igazgatokkal a katonai controlling témdaban
folytatott elézetes konzultaciom. A beérkezett kérddivek szdma — amennyiben a
szandékolt reprezentativitas megmaradt — vélhetdleg elegenddnek latszik a vizsgalt

sokasag elemzésére, a hipotézisek tesztelésére.

Vilaszok , Vilaszok 1 Ervényes Kumulalt
L, . Beosztas . Szazalék | .
Ervényessége szama valaszok %-ban | megoszlas
Ertékelhetd Logisztikai 7 6,7 6,7 6,7
vezetd
logisztikai 24 229 23,1 29,8
beosztott
pénziigyi 34 32,4 32,7 62,5
vezetd
pénziigyi 28 26,7 26,9 89,4
beosztott
egyéb 11 10,5 10,6 100,0
Osszesen valasz 104 99,0 100,0
Hidnyzo vélasz 1 1,0
Osszesen 105 100,0

1.sz. tablazat: A valaszadok beosztasonkénti megoszlasa

A fenti tablazatbol lathatd, hogy a valaszadok szama 30%-ban logisztikai és
60%-ban pénziigyi gazdasagi szakemberek, katondk koziil keriilt ki. A fennmaradd 10%
a katonai gazdalkodas egyéb teriileteit képviselték, amelyet a kdvetkezé oszlopdiagram

1s jOl szemléltet.
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22.87Z. ABRA: A VALASZOLOK KATONAI BEOSZTASANAK MEGOSZLASA

7.3.1 A controlling mint a gazdalkodasi hatékonysag biztositasanak uj modszere

A kérdoiv elsd kérdéscsoportjdnak kérdéseivel (1.1-1.2) arra kértem a

valaszadot, hogy nyilatkozzon a controlling ismeretérél. Hallott-e mar a controllingrol,

¢s ha igen, akkor milyen forrasbol. A valaszok alapjan a megkérdezetteknél a

controlling ismeret foka %-ban kifejezve a kovetkezd volt:

Valaszok | Gyakorisag | Szazalék | Osszesen %
Nem 8 7,6 7,6
Igen 97 92,4 100,0
Total 105 100,0 100,0

2. sz. tablazat: A valaszolok controllinggal kapcsolatos tajékozottsaganak foka

A megkérdezettek igen magas hadnyada (92%-a) hallott mar ezt megelézden is a

controllingrol, mint a gazdalkodési hatékonysag biztositdsdnak 10j moddszerérdl. Az

ismertség magas aranya kedvezo adatként értékelhetd.
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A kovetkezOkben a vizsgalodast a controlling ismeret forrdsonkénti megoszlasa

szerint folytattam:

Tudoményos Tudorpényos TV / t4di6 Szakmai | Kollégaktol, |Informalis
konferencian | folyoiratban lapban | munkatarsaktél | moddon
Igen 19,80% 27,70% 20,80% | 44,60% 55,40% 35,60%
Nem 80,20% 72,30% 79,20% | 55,40% 44,60% 64,40%
Osszesen | 100,00% 100,00% 100,00% | 100,00% 100,00% 100,00%

3. tablazat: A controlling ismeret forrdsa

Erdemes megfigyelni azt is, hogy honnan, milyen forrasbol értesiiltek errdl a
modszerrdl. Az egyes csatorndk koziil a leggyakoribb az informalis forrasok emlitése,
vagyis a legtobben kollégaiktol, ismerdseiktdl hallottak a controllingrol. Emellett még
igen jelentdés a szakmai folydirat emlitése. Tekintve a kérdés specifikumat és a
kérdezettek korét, kijelenthetjiilk, hogy a szakmai lapok komoly informacidhordozo
szereppel birnak. A controlling kiilfoldi alkalmazasat vizsgalva megallapithatd, hogy a
megkérdezettek 98%-a, tehat szinte mindenki ismeri a nemzetkdzi eredményeket. Az

egyes orszagokra lebontva, ez a mutatod a tajékozottsagot hivatott mérni.

Németorszag | Nagy-Britannia | Franciaorszag Egyitr)szzrgépai Iga Sr':: d/a Egei]lerbgl?rzm
orszag
Igen 82,20% 68,70% 38,40% 10,40% 83,20% 2,10%
Nem 17,80% 31,30% 61,60% 89,60% 16,80% | 97,90%
Osszesen | 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% | 100,00%

4.sz. tablazat: Informaltsag a controlling kiilfoldi katonai alkalmazasarol

A tablazat szerint a legtobbszor emlitett orszag az USA, Németorszag, Nagy-
Britannia, Franciaorszag, 6ket koveti a tobbi EU tagallam, illetve az ezen kiviil esé
allamok. A rangsor legelején a hagyomédnyosan nagy haderdvel rendelkezd orszagok
talalhatok. A rangsor elején all6 emlitett orszagok esetében hadseregiik nagysaga, és

komplexitasa tette sziikségess¢é a katonai gazdalkoddsuk racionalizélésa,

programorientalt tervezése ¢és vezetése ¢érdekében a controlling hatékony

eszkozrendszerének a bevezetését és alkalmazasat.
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A megkérdezettek 40%-a a megkérdezés idopontjadban mar részt vett valamilyen
controllinggal kapcsolatos, szervezett keretek kozotti oktatdson, tovabbképzésen. Mégis
csupan 19% az aki jelezte, hogy ezen a férumon halott réla eldszor. A fennmarado 60%,
amely még nem vett részt controlling tanfolyamon, nagy valoszintiséggel, illetve
mindenképpen részt venne rajta. A valaszok megoszlasa az egyes valaszkategoriak

kozott a kovetkezOképpen alakult:

Mindenképpen 36,80%
Valosziniileg igen 44,10%
A koriilményektdl fligg 16,20%
Még nem tudom 2,90%
Nem -
Osszesen 100%

5. sz. tablazat: Controlling modszerek katonai szervezetekre szervezett oktatds

Osszességében megallapithato, hogy a kérdezettek controllinghoz vald
hozzaallasa az eldzetes ismereteik alapjan, pozitiv attitiidot jelez. Ezt aldtdmasztja az a
tény (kérddéiv 1.2.3 pont), hogy a megkérdezett 105 valaszadobol 101-en (97%)
elmondasuk alapjan, napi munkdjuk soran szeretnék alkalmazni a controllingot, mint

modszert.

Arra a kérdésre (kérddiv 1.2.4), hogy ,,On szerint hogyan segitené a hadsereg
gazdalkodasat a controlling moddszerek ¢és technikak alkalmazasa?” A kérdés
alpontjaiban a megkérdezettek a controlling modszerek hadseregen beliili
alkalmazhat6sagaval kapcsolatos kérdésekre valaszoltak. A kérdéseket egyt6l oOtig
pontozhattdk, a legnagyobb egyetértést 6t pont fejezi ki, €s igy tovabb. A valaszokra
adott pontszamok alapjan kialakult értékrangsor a 105 megkérdezett egyes controlling
modszerekhez és technikakhoz vald hozzaallasat fejezi ki. Ezt mutatjdk az alabbi tabla
atlagos értékei. Igy tehat megallapithatd, hogy a valaszadok leginkabb a katonai
gazdalkodas hatékonysaganak javulasat és a védelmi koltségvetés atlathatosagat varjak a
controllingtél. A controllingrél vald eldzetes ismereteik, illetve feltételezéseik alapjan
ugy latjak, hogy a program orientalt gazdalkodasi szemlélet hatékonyan segithetné a
katonai gazdalkodast a honvédség keretein beliil. Az egyetértés mértéke a valaszadok
kozott szinte azonos abban, hogy a controlling az atlathatosagot és iranyithatosagot

szolgalna a védelmi folyamat, mint specialis szolgaltato teriilet esetében is. Egyetértés
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van a tekintetben is, hogy a civil szektorhoz hasonléan, a hadsereg gazdalkodasi
folyamatainak menedzselésekor nagymértékben tdmogatna a dontéshozok munkdjat a
korszerti menedzsment eszkozok bevezetése. Eppen ezért a megkérdezettek tilnyomod
tobbsége, ha volna ra lehetdsége, szivesen alkalmazna controllert az iranyitdsa alé
tartozo teriileten. Ugyanakkor a megkérdezettek koziil mar kevesebben, (de a 3,18-as
atlagérték még igy is jelentds) gondoljdk tigy, hogy a védelmi teljesitmény mérése

javitana a tarsadalom védelemmel kapcsolatos elégedettségét.

Atlag
Katonai gazdalkodas hatékonysaganak javuldsa 4,19
Er6forras és folyamatorientacio 3,7
Program orientalt tervezés 4,04
Atlathatosag, iranyithatosag 3,96
Osztdnzés mindségibb védelmi szolgéltatas végzésére 33
A védelmi teljesitmény mérése javitana a tarsadalom védelemmel 318
szembeni elégedettségét ’
Teljesitménymérés 6sztonzo hatasa 3,68
Vezetdk iranyitasi tevékenységének timogatasa 3,95
HM KGIR controlling modullal térténd bévitése 3,66
Controller foglalkoztatisa 3,9

6.sz. tablazat: A controlling modszerek és technikak alkalmazasaval megoldando feladatok fontossagi
sorrendje

A valaszok tovabbi elemzését az eltérésnégyzetosszegek tablazat (lasd 7. sz.
tablazat) segitségével hajtottam végre. Az eltérésnégyzetosszegekkel vizsgalva a
valtozok kozotti kapcsolat erdsségét megallapithatd, hogy minél alacsonyabb érték
talalhat6 az egyes cellakban, annal erésebb (szorosabb) a kapcsolat a metszéspont két
valtozoja kozott. A tablazat a relativ értékkiilonbségek alapjan mutatja ki a kapcsolatok
szorossagat a vizsgalt sor és oszlop valtozo értékei alapjan. A tobbi valtozo értékeit is
hasonlé modszerrel vizsgalhatjuk tovabb. A tabla adatainak értékelése révén
kimutathat6, hogy a vélaszadok egyetértettek azzal az allitdssal, miszerint a controlling
javitana a katonai gazdalkodas hatékonysagat, nagymértékben segiti az atlathatosagot,
az iranyithatdsagot, valamint a program orientalt tervezést. Ezen Osszefiiggések mellett

jol latszik, hogy a valaszolok o©nalldo controlling apparatus felallitasaval, controller
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foglalkoztatasaval is egyet értenek sajat teriiletiikon. Tovabbi érdekes Osszefliggés, hogy
akik tigy gondoljék, hogy a controlling 6sztondzné a katonai gazdalkodas résztvevdinek
tevékenységét mindségibb védelmi szolgaltatds végzésére, azok elfogadjak azt a

megallapitast is, hogy a védelmi teljesitmény mérése javithatna a tarsadalomnak a

védelemmel szembeni elégedettségének érzését.

Eltérésnégyzetosszeg tablazat
A védelmi
Eliesitmén
mérése
javitana a
Oszténzés farsadalom Vezeték [HM KGIR
Katonai min&ségibbiédelemmdeljesitmg iranyitasi |controlling
hazdalkodasréforras édProgram védelmi | szembeninymérés pvékenyséq modullal Controlle
latékonysagplyamatorig oriental ptlathatosagiszolgaltatastlégedettsdsztonzd| ének torténd foglalkozt
ak javuldasg ntacidé |[tervezés [anyithatdsa| végzésére gét hatdsa |amogatasg bdévitése | atasa
Katonai gazdalkod
hatékonysaganak ,000 14,353 | 11,489 10,000 16,673 | 18,921 | 13,491 9,644 16,733 | 12,767
javulasa
Eréforras és
folyamatorientacio 14,353 ,000 | 12,570 14,283 15,620 | 17,944 | 15,556 14,595 17,833 | 17,176
Program oriental td 11,489 12,570 ,000 12,649 17,664 | 20,928 | 15,937 13,229 17,263 | 15,199
Atlathatosag,
iranyithatésag 10,000 14,283 | 12,649 ,000 16,793 | 19,026 | 14,213 10,817 17,146 | 13,892
Osztdnzés minésé
védelmi szolgaltatd) 16,673 15,620 | 17,664 16,793 ,000 | 14,900 | 14,491 17,234 | 20,199 | 19,468
végzésére
A védelmi teljesitm
mérése javitana a
tarsadalom védelef 18,921 17,944 | 20,928 19,026 14,900 ,000 | 15,811 19,925 | 20,347 | 20,372
szembeni elégedet
Teljesitménymérés|
6s7t6nz6 hatasa 13,491 15,556 | 15,937 14,213 14,491 | 15,811 ,000 15,969 18,762 | 16,882
Vezetbk iranyitasi
tevékenységének 9,644 14,595 | 13,229 10,817 17,234 | 19,925 | 15,969 ,000 16,763 | 12,410
tdmogatasa
HM KGIR controllin
modullal trténé b 16,733 17,833 | 17,263 17,146 20,199 | 20,347 | 18,762 16,763 ,000 | 16,093
Controller foglalkog 12,767 17,176 | 15,199 13,892 19,468 | 20,372 | 16,882 12,410 16,093 ,000

7.5z. tablazat: Az eltérésnégyzetosszegek alakuldsa a 10 valtozora szamolva

Az eltérésnégyzetosszeg a relativ értékkiilonbségek alapjan mutatja ki a

kapcsolatok szorossagat. Mivel a relativ értékkiilonbségek kozott tilnyomorészt nincs
kiugro kiilonbség, vagyis tobb valtozd kozott erds szignifikans kapcsolat figyelhetd
meg, ezért érdemes a vizsgalatot tovabb folytatni, a valtozok kozotti tényleges
korrelaciot megvizsgalni. A korrelacios matrix értékei pontosabb becslést adnak a mért
adatokra nézve (lasd a 7.sz. tdblazat). A tablazatban az egyes korrelacids értékek mellett
megtalalhatd a hozzijuk tartozo ,,**”-al jelolt szignifikanciaérték is, amely segit
eligazodni a valtozok kozotti kapcsolat szorossaganak értékelésében. A korreldcios

egyiitthatod szignifikancia vizsgalata megmutatja, hogy egy adott tobbdimenzidés minta
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esetén a valtozok kozott talalt 6sszefiiggés mekkora valoszinliséggel valodi és nem a
véletlen miive. A korrelaciés tablazat szimmetrikus. Ertékeib6l jol latszik, hogy az
egyes valtozok kozott a kapcsolat, meglehetdésen erds, gyakorlatilag a 0,01-es
szignifikancia szintet (99,9%-o0s biztonsaggal kizarhat6 a véletlen) is meghaladja. A
valtozok kozotti 0sszefiiggés természetesen a valaszadok szubjektiv értékitéletétdl fiigg.
Nem jelent feltétleniil valodi oksagi viszonyt. Lényegében szinte az Gsszes valtozo
szignifikans kapcsolatban van egymassal, amit azt jelenti, hogy a valaszadok véleménye
elég egyontetli a controllinggal kapcsolatban. A valaszadok hatarozottan tdmogatjdk a
controlling bevezetését. Altalanossagban elmondhatd, hogy minden valaszadé ugy latja,
hogy a controlling bevezetése a gazdalkodasi hatékonysag egyértelmt javulasaval jarna
egylitt. A programorientalt tervezés és beszamoléds jotékony hatassal lenne a katonai
gazdalkodas hatékonysaganak emelésére, az erdforras alapl tervezés bevezetésére, a
vezetOk gazdalkodas irdnyitd tevékenységének javitasdra. A tablazatban lathato
szignifikancia mutatja, hogy a vélaszok homogenitdsa mellett a HM KGIR controlling
modullal térténd bovitése mellett is sokan foglalnak allast. Ez a valtozo is szignifikans
kapcsolatban all a katonai gazdalkodas hatékonysaganak javuldsaval, a programorientalt
tervezés ¢€s beszamolds bevezetésével, a védelmi teljesitmény mérésével és a vele
egyiittjaro tarsadalmi elégedettséggel, a katonai gazdalkodast irdnyitd vezetdi
tevékenység controller segitségével torténd magasabb szinvonalon torténd végzésével.
Ezzel parhuzamosan a feladatok teljesitménymérésének megvalositasa takarékosabb és

hatékonyabb gazdalkodasra sarkallna a katonai szervezetek résztvevoit.
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A valtozok kozotti korrelacios tablazat

A védelmi
eliesitmén
mérése
javitana a
Dszténzésjarsadalom Vezet6k AM KGIR

Katonai ninéségibhédelemmeTeljesitm| iranyitasi jontrolling
azdalkodagréforras éyProgram védelmi |szembeninymérésvékenysédmodullal Controlle
htékonysagplyamatoriqdorientalt Mlathatosagjzolgaltataglégedettsgsztonz| ének | torténd joglalkoz
ak javulasg ntacié [tervezés pnyithatosaveégzésére| gét hatasa gmogatasgbdvitése| atasa

Katonai  korr 1 229*|  ,381* ,538* 4394  ,336% ,426* 584 ,194* 498
gazdalkod s7ig
hatékonys . ,019 | ,000 ,000 ,000 ,000 | ,000 ,000 | ,047 | ,000
anak
javulasa N 105 105 105 105 105 105| 105 105| 105| 105
Eréforras - korr 229* 1] 474 2744 4194 312¢ 257* 246%| 148 | 171
folyamat- szjg
orientacio ,019 .| ,000 ,005 ,000 ,001 | ,008 011 | ,132| ,081
N 105 105 105 105 105 105| 105 105| 105| 105
Program korr ,381* 474 1 351% 3084 094 | ,204* ,299% ,194*| ,305*
orientalt  szig
tervezeés ,000 ,000 . ,000 ,001 341 ,037 ,002 | ,048| ,002
N
105 105 105 105 105 105| 105 105| 105| 105
Atlathatos korr ,538* 274%  351* 1 ,354*  254% 350* 518 176 | ,411*
iranyithat¢ szig
g ,000 ,005 | ,000 . ,000 ,009 | ,000 ,000 | ,073| ,000
N 105 105 105 105 105 105| 105 105| 105| 105
Osztonzés korr 439* 419% 308" ,354* 1 563 ,529* 3104 135 214
minbségib szig
védelmi ,000 ,000 | ,001 ,000 . ,000 | ,000 001 | 71| ,028
szolgaltat: 105 105| 105 105 105 105| 105 105| 105| 105
A védelmi korr ,336* 3124 ,004 254% 563 1| 507 159 | ,207* ,233*
teljesitmeér szig
mérése ,000 001 | 341 ,009 ,000 .| 000 105 | ,034| ,017
javitana a 105 105| 105 105 105 105 | 105 105| 105 105
Teljesitmé korr 426" 257% ,204* 3507  529¢ 507 1 A73 | 113 | 254
méréS Szig
5s2tonzé ,000 ,008 | ,037 ,000 ,000 ,000 . 077 | 249 | 009
hatasa |\ 105 105 105 105 105 105 | 105 105 105 | 105
Vezetdk korr ,584* 246*|  ,299* 5184 3104 159 | 173 1] ,220% ,539*
iranyitasi  szig
tevékenys ,000 011,002 ,000 ,001 105 | 077 .| 024 | 000
enek N 105 105 | 105 105 105 105 | 105 105| 105| 105
HM KGIR korr 194* 148 | 194* 176 135 207*| 113 ,220* 1| ,400*
controlling szig
modullal ,047 132 | 048 ,073 A71 034 | 249 ,024 .| ,000
ortend 105 105| 105 105 105 105 | 105 105| 105 105
Controller korr 498* A71|  ,305* 4114 214 233*  254* ,539* 400" 1
foglalkozt: szig
sa ,000 ,081 | ,002 ,000 ,028 ,017 | ,009 ,000 [ ,000
N 105 105 105 105 105 105| 105 105| 105| 105

*.A korrelacio szignifikans 0.05-6s szinten

** A korrelacio szignifikans 0.01-es szinten

8.sz. tablazat: A valtozok kozotti korreldcio nagysaga 10 valtozo esetén
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A controlling mddszerek és technikdk hadseregben torténd alkalmazhatdsagara
adott valaszoknak klaszteranalizissal torténd elemzése utan, két domindns csoport
kiilonithetd el a valtozok értékein beliil. Ezt a kettOsséget reprezentdlja az un.

dendrogram.

A klaszterek létrehozésaval, az tigynevezett dendrogram segitségével, nyomon
kovethetd, hogy a két elem, illetve két csoport melyik 1épésben keriilt egymas mellé,

vagyis milyen mértékii a hasonlosag.

ESET 0 5 10 15 20 25
Val t 0zo Szam +--------- R L L L +
HATJAV 1 OxJy
VEZPKTAM 8 Jr o030003333
ATLATHAT 4 340p o3330030y
PROGTERV 3 0383338000033 3w 033800y
CONTFOGL 10 44334033400330033008300p

Sy A A O O B R R
EROFFOLY 2 3334400000333300000333808000838p

503000
KA RBOHV 9

J400323000323000323000300034800334800323080033003300834808330w &
OSZTONZ 5 4400334003300033000330033008380x03380<

&

TEROSZT 7  4334000003333400000033330000p
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23.8Z. ABRA: A KLASZTERANALIZIS DENDOGRAMJA
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A klaszteranalizis eredményei, tdblazatos formaban:

Klaszter tablazat

Klaszter

1 2 3 4
Katonai gazdalkodas
hatékonysaganak 5 4 4 4
javulasa
Eroforras és
folyamatorientacio 4 4 4 2
Program orientél tervezés 4 4 4 3
Atlathatosag,
iranyithatosag 4 4 4 4
Osztdnzés mindségibb
védelmi szolgaltatas 4 3 3 3
végzésére
A védelmi teljesitmény
mérése javitana a
tarsadalom védelemmel 4 2 3 4
szembeni elégedettségét
Teljesitménymérés
0sztdnzd hatasa 4 3 4 4
Vezetdk iranyitasi
tevékenységének 5 4 4 3
tamogatasa
HM KGIR controlling
modullal torténd bovitése 4 4 3 4
Controller foglalkoztatasa 5 4 3 4

9.sz. tablazat: A klaszterek értékei

Tavolsagok az egyes klaszeterek kozott

Klaszte 1 2 3 4

1 2,868 3,285 3,289
2 2,868 2,588 3,092
3 3,285 2,588 2,807
4 3,289 3,092 2,807

10.sz. tablazat: Az egyes klaszterek kozotti tavolsagok
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Esetszam az egyes klaszterekben

Klaszter 1 43,000
2 12,000
3 16,000
4 7,000
Ervényes adat 78.000
Hianyz6 adat 25,000

11.sz. tablazat: Az egyes klasztereken beliili esetszamok

A klasztertdblazat ¢s a dendrogram, a klaszterek létrehozasanak, valamint az
elemek 0sszevonasanak pontos menetét mutatja, majd a kdvetkezo tablazat a klaszterek
kozotti tavolsagot szemlélteti. Ezek azok az elemek, amelyek a lehetd legszorosabban
kapcsolodnak egyméshoz és viszonylag jobban eltérnek a tobbi klaszter elemeitdl.
Minden elemnek, minden elemtdl vett geometriai tdvolsagat tablazatba rendezve,
megallapithatd, hogy az a két elem tartozik 6ssze, egy csoportba, amelyhez a legkisebb
tavolsag tartozik a tablazatban. Egy masik megkozelitésben vizsgdlva a valtozokat, — az
allitasokra kapott értékekbdl — harom egymastol jol elkiilonithetd csoport hozhato 1étre,
a controlling gazdalkodéasra gyakorolt pozitiv hatdsanak kiemelésével. A klaszterezés
segitségével vizsgalat ala keriil, hogy mi javitand a gazdalkodés hatékonysagat, tovabba
mely teriiletek azok, amelyek segitségére lehetnének a katonai vezet6k mindennapi

gazdalkodasi tevékenységében.

Héarom csoport képe rajzolodik ki a controllinggal kapcsolatos pozitiv attitiid
mérésekor. Nevezetesen az ERDEKLODOK, a SEMLEGESEK és a PASSZIVAK
csoportja. Ebben a bontasban az els6 csoport akar egy referenciacsoportnak tekinthetd.
Az ERDEKLODOK csoportjat tovabb vizsgilva, megallapithatd, hogy a fiatalabb
korosztaly hajlamosabb az innovacidra, (jobban ismerik a szamitogépet), nyitottabbak a
valtozasokra, dontdéen vezetd beosztidsban vannak, igy befolydsuk van a gazdalkodas
menetére. Ez a tudatos réteg, a honvédség egy olyan tarsadalmi bazisa, akikre a jovében
a controlling rendszer bevezetésében épiteni lehet. A 10 allitasra adott pontszamokbol a
legtipikusabbat kiszamitva, megallapithatd, hogy az 5-6s és a 4-es valaszt, mint a
legmagasabb mindsitéseket, a 105 valaszadobol Osszesen 84-en jelolték meg. Ok

alkotjak az ERDEKLODOK csoportjat, majd a 16 fés 3-as valaszt ado SEMLEGESEK
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kovetkeznek. Az utolsé csoportot az 1, 2-es valaszt add PASSZIVAK alkotjak (5 £6). A

sorszam alapjan megallapithatd, hogy melyik valaszado6 tartozik az egyes csoportokba.

Valtozok Erdeklédék | Semlegesek | Passzivak
Hatékonysag javulas 82,90% 15,20% 2,00%
Er6forras és folyamat orientdcio 69,60% 24,80% 5,80%
Program orientalt tervezés 80,00% 16,20% 3,80%
Védelmi koltségvetés atlathatosaga 77,20% 19,10% 3,90%
Osztonzés mindségibb védelmi szolgaltatis végzésére 57,10% 26,70% 16,20%
Védelmi teljesitmény mérése 53,40% 29,60% 17,10%
Teljesitmény mérés és védelmi teljesitmény javulas 69,60% 20,90% 9,50%
Parancsnoki tevékenység tAmogatasa 72,40% 24,70% 2,90%
HM KGIR bévitése 68,60% 20,00% 11,40%
Controller foglalkoztatasa 74,30% 17,20% 8,60%

12.sz. tablazat: A 10 valtozora adott sulyok megoszlasa

Az ERDEKLODOK csoport részérél az allitasokkal kapcsolatos egyetértés mértéke

csokkend sorrendben a kovetkezdképpen alakult:

Erdekl8dsk
Hatékonysag javulas 82,90%
Program orientalt tervezés 80,00%
Védelmi koltségvetés atlathatosaga 77,20%
Controller foglalkoztatisa 74,30%
Parancsnoki tevékenység tdmogatasa 72,40%
Erdforras és folyamat orientacio 69,60%
Védelmi teljesitmény mérése 69,60%
HM KGIR bévitése 68,60%

Osztdénzés mindségibb védelmi szolgaltatas

veégzeésere 57,10%
Teljesitmény mérés és védelmi teljesitmény javulds 53,40%

13.5z. tabldzat: Az ERDEKLODO csoportallitisokkal valé egyetértés mértéke

Az ERDEKLODOK részérdl az egyes véltozokra adott értékelések megoszlasat

a 2.sz. mellékletben talalhato grafikus abrak illusztraljak
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7.3.2 A controlling alkalmazasanak sziikségességérol

A kérdbiv masodik része a controlling gyakorlati alkalmazéasanak sziikségességét
vizsgélja. Az éallitdsok a gazdalkod6 katonai szervezetek gazdasagi vezetdinek és
beosztottjainak véleményét tiikkrozik. A gazdalkodasi hatékonysag érvényesitésének
problémas teriileteinek bemutatasaval foglalkozik. Az alabbi tabldzat elsé soraiban a
leginkébb problémas allitasok szerepelnek. A valaszok a jelenlegi allapotokat tiikrozik.
Az allitasokkal valo egyetértés / egyet nem értés jol lathatd az atlagértékekbdl, a

valtozok novekvo sorrendjében.

Altag

Ertékcsokkenési leirds nem tajékoztat 4,44
Gazdasagi dontések hatékonysagi megalapozottsaga 4,28
Onall6 controlling szervezet léte 4,22
Controllinggal kapcsolatos vezet6i ismeretek hidnya 3,89
Eltéréselemzés informacio tartalma kielégitd 3,82
Csapatok igénymeghatarozok 3,77
Parancsnokok ismerethianya a controlling modszer informacids elényeir6l 3,73
MH szakfeladatrend nem biztositja az atlathatosagot 3,73
Eloiranyzat teljesités dsszehasonlitasa 3,72
Centralizalt gazdalkodasi forma 3,53
Eltéréselemzés informacio tartalma kielégitd 2,76
Végrehajto gazdalkodo szervek onallosaga 2,41

14.sz. tablazat: A controlling sziikségességet bizonyito allitasok fontossagi sorrendje

A leginkabb problémas teriiletként az értékcsokkenés kozszolgalati szervek
részérdl torténd feliiletes, ,,jovovak” kezelése latszik, amely a koltségvetési szervek
reprodukcios eredményének elrejtését okozza. Az amortizacid elszamoldsdnak hianya
nem ad valds valaszt az adott katonai szervezet védelmi outputjanak valds nagysagara.
Masodik a sorban a gazdasagi dontések hatékonysagi megalapozottsdganak hianya. A
valaszolok szerint az 6nallo controlling szervezet léte nagymértékben javitana az el6z6
két allitas megitélését. A védelmi szakfeladatok megfeleld részletezése adna meg a
védelmi koltségvetés atlathatdsagat, melyet a 3,82 és 3,73 atlagok is igazolni latszanak.
A vizsgéalat targyat képezi, az elObbiekben mar emlitett hdrom csoport, az

ERDEKLODOK, a SEMLEGESEK és a PASSZIVAK viszonyulasa a fenti allitasokkal
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kapcsolatban. A felmérés szempontjabol szamunkra a els6 csoport a érdekesebb, mert

beldliik képezhetiink referenciacsoportot.

Erdekl6dék | Semlegesek | Passzivak
Centralizalt gazdalkodasi forma 55,30% 33,00% 11,70%
Csapatok igénymeghatarozok 62,50% 32,70% 4,80%
Végrehajto gazdalkodo szervek onallosaga 20,20% 49,00% 30,80%
Gazdasagi dontések hatékonysagi megalapozottsaga| 82,70% 14,40% 2,90%
Ertékesokkenési leiras nem tajékoztat 82,70% 17,30% 0,00%
Elbiranyzat teljesités sszehasonlitasa 44,70% 50,50% 4,80%
MH szakfeladatrend nem biztositja az atlathatésagot| 64,80% 34,30% 1,00%
Szakfeladat részletezés alkalmazasanak hianya 59,00% 40,00% 1,00%
Controllinggal kapcsolatos vezetdi ismeretek hidnya| 66,70% 33,30% 0,00%
Eltéréselemzés informacio tartalma kielégitd 23,10% 59,60% 17,30%
Onallé controlling szervezet léte 58,10% 41,90% 0,00%
15.5z. tablazat: Gyakorisagi sorok a 12 valtozoban megfogalmazott allitasokra

Erdeklédék

Gazdasagi dontések hatékonysagi megalapozottsaga 82,70%

Ertékcsokkenési leirds nem tajékoztat 82,70%

Onall6 controlling szervezet léte 77,90%

Controllinggal kapcsolatos vezet6i ismeretek hianya 66,70%

MH szakfeladatrend nem biztositja az atlathatosagot 64,80%

Csapatok igénymeghatarozok 62,50%

Szakfeladat részletezés alkalmazasanak hianya 59,00%

Controllinggal kapcsolatos vezet6i ismeretek hianya 58,10%

Centralizalt gazdalkodasi forma 55,30%

El6iranyzat teljesités 6sszehasonlitasa 44.,70%

Eltéréselemzés informacio tartalma kielégitd 23,10%

Onall6 controlling szervezet léte 20,20%

16.5z. tabldzat: Az dllitdsokkal valé egyetértés mértéke az ERDEKLODOK csoportjan beliil
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7.3.3 A katonai szervezet koltségszamitasi modszerének megujitasarol

A kérd6éiv harmadik részének 3.1 pontjdban a controlling hadseregen beliil
torténd hasznalhatosdgaval kapcsolatosan elérendé 8 cél, mint hidnycél keriilt
megfogalmazasra. A kérdések elsGsorban a valaszol6 altal leginkabb fontosnak talalt 5
cél rangsorolasara iranyultak. Mivel az egyes elemek, mint célok egymastol teljesen
eltérd tartalmu allitasok, és egyben célhierarchikus rangsort fejeznek ki. Kérdés, hogy
ezek a célok (hidnycélok) mennyire fontosak a valaszadok szdmara? Gyakorisagi sort
meghatdrozva az egyes valaszokra (soronként vizsgalva az elemeket — a valaszadok
véleményét feltdrva) az egyes atlagok meghataroznak egy fontossagi sorrendet a célok
kozott. A célok kozotti sorrendet érdemes az atlagpontszamok alapjan is felallitani. A
rangsorban elfoglalt helyiik azt fejezi ki, hogy mennyire silirgetd a valtozas az adott

teriileten. Ez alapjdn megallapithat6 a kdvetkezd sorrendiség:

Koltségszamitassal kapcsolatos valtozok Atlag
Osszkoltség kalkuldcio alkalmazésa 3,54
Koltségszamitas a dontési optimum meghatarozasaban 3,17
Tervkoltség szamitds alkalmazésa 3,09

Koltségadatok hidnyanak potlasa 3
Terv és tényadatok folyamatos 0sszehasonlitasa 2,96
Egységkoltség adatok meghatarozasa 2,92

Koltségszamitas a szervezeti egységek teljesitményének értékelésében 2,6

Koltségszamitas, mint hatékonysagi kontroll 2,47

17.sz. tablazat: A katonai szervezetek koltségszamitasi modszereinek megujitasi igénye a fontossagi
értékek atlagaban

Lathat6, hogy a valtoztatast leginkabb igényld teriilet 0sszességében nézve a 105
megkérdezett szerint az 6sszkoltség kalkulacid alkalmazasa megvalositasra var. Ezzel
egyenranguinak értékelték a koltségadatok hidnyanak potlasat is. Kiilondsen fontos ez,
mert ezek hidnyaban a kiszamolt teljesitménymutatok torzak, a dontéshozdknak nincs
elegend6 informéciojuk a dontésekhez. Més megfogalmazasban vizsgalva a problémat,
feltehetjiik a kérdést, hogy? Az atlagok alapjan képzett rangsor valaszt ad, hogy az egyes

problémak megoldasa mennyire fontos a katonai szervezetek vezetdi szamara.
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A koltségszamitdsi modszerek hierarchikus vizsgélatat, egy a valtozokra
lefuttatott faktoranalizis — a fékomponens elemzés modszerével — segitségével tovabb
elemeztem. A faktoranalizis (PC@ Scree Plot tabldja megmutatta, hogy négy latens

faktort érdemes vizsgalni a 8 valtozot tartalmazo6 adathalmazban.

Scree Plot

1,8

1,6 §

1,4 1

1,2 1

1,0 4

Eigenvalue

Component Number

24.S7. ABRA: AZ AJANLOTT FOKOMPONENSEK SZAMANAK MEGHATAROZASA

A fékomponens elemzés végrehajtdsdnak célja a mért valtozok hatterében
talalhato rejtett valtozok feltarasa. A latens valtozok segitségével magyarazhatok meg a
valaszok kozotti Osszefliggések. A faktoranalizis fOkomponens elemzés moddszere
melletti dontést tamasztja ald, hogy koltségszamitasi probléma részletes feltarasanal
egyszerre tobb, egymastol sem fiiggetlen valtozok kapcsolataval is szamolni kellett. A
faktoranalizis segitségével viszont feltarhatova valnak az egyes feladatok kapcsolodasai
a valaszadok gondolkodasdban. A rotacié utan kapott, tisztitott adatsorok mutatoi a

Scree Plot tablazat alapjan maximum négy fokomponenssel jellemezhetdk:

# PC: Principial Component Analysis — Fékomponens elemzés
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Kommunalitasok

Initial Extraction
Osszkoltség kalkulacio
alkalmazasa 1,000 712
Tervkoltség szamitas
alkalmazasa 1,000 761
Terv és tényadatok
folyamatos 1,000 ,685
Osszehasonlitasa
Koltségadatok
hianyanak pétlasa 1,000 551
Egységkdltség adatok
meghatarozasa 1,000 729
Koltségszamitas a
szervezeti egységek
teljesitményének 1,000 574
értékelésében
Koltségszamitas a
dontési optimum 1,000 ,550
meghatarozasaban
Koltségszamitas, mint
hatékonysagi kontroll 1,000 556

Kivono eljaras: F6komponens elemzés

18.sz. tablazat: Kommunalitas a koltségszamitas megujitasanak sziikségességet igazolo valtozok alapjan

Az egyes valtozok ugynevezett kommunalitasai azt jelzik, hogy a faktorok egyiitt

milyen mértékben magyarazzak az adott valtozot. A kommunalitas értéke legfeljebb 1-

gyel lehet egyenld. Minél nagyobb a kommunalitéds, annal inkdbb jellemzi, magyarazza a

faktor az adott valtozot. A tablazatban négy magasabb érték figyelhetd meg. Atlagosan

ezekkel az allitasokkal értettek leginkabb egyet a valaszadok.

Teljes variancia magyarazat

Belsé sajatérték Sirités négyzetésszeg modszerrel Rotacié négyzetdsszeg modszerrel
Komponensek |Osszesen Variancia (%)| Kumulélt % |Osszesen \ariancia (%)| Kumulalt % |Osszesen Variancia (%)| Kumulalt %
1 1,602 20,023 20,023 1,602 20,023 20,023 1,394 17,431 17,431
2 1,312 16,399 36,422 1,312 16,399 36,422 1,264 15,801 33,232
3 1,175 14,693 51,115 1,175 14,693 51,115 1,242 15,520 48,752
4 1,029 12,866 63,981 1,029 12,866 63,981 1,218 15,229 63,981
5 ,783 9,784 73,765
6 772 9,654 83,418
7 712 8,898 92,317
8 ,615 7,683 100,000

Kivono eljaras: F6komponens elemzés.

19. sz. tabla: Teljes variancia magyardzat (Total variancia explained)

Az elemzés soran tehat négy faktor keriilhet felhasznalasra. A faktorok olyan

elméleti valtozok, melyek a valds valtozokkal szoros korrelacios kapcsolatban vannak,

egymastol csaknem fiiggetlenek ¢és szdmuk a vizsgélt mintdhoz képest csaknem a
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minimalis. A faktorsulyok megmutatjdk, hogy az egyes faktorok milyen sullyal
szerepelnek az egyes valtozok meghatarozasaban. Az egyes faktorokhoz az SPSS
programcsomag kiszamitja a faktorok sajatértékeit. A sajat értékek azok a szamok,
amelyek megmutatjak, hogy a valtozostruktira variancidjanak magyarazataban az adott
faktor mennyire vesz részt. Egy faktor sajatértéke Osszes faktorsulyanak
négyzetdsszegével egyenld. Minél nagyobb egy faktor sajatértéke, annal inkdbb fontos
egy jelenség magyardzatdban. A rotacid eredményeképpen a faktorok altaldban

kdnnyebben értelmezhetdk lesznek.

Komponens matri@

Komponensek

1 2 3 4
Osszkoltség kalkulacio
alkalmazasa ,012 -,314 - 717 -,315
Tervkoltség szamitas
alkalmazasa 437 71 -,334 ,656
Terv és tényadatok
folyamatos -,067 ,656 ,032 -,500
Osszehasonlitasa
Koltségadatok
hianyanak pétlasa ,681 141 172 192
Egységkoltség adatok
meghatarozasa 418 -/492 520 -,202
Kéltségszamitas a
szervezeti egységek
teljesitményének -369 ,558 291 ,206
értékelésében
Koltségszamitas a
dontési optimum -,471 -,392 371 ,192
meghatarozasaban
Koltségszamitas, mint
hatékonysagi kontroll -640 -162 -162 306

Redukciés modszer: f6komponens elemzés
a. 4 komponens alapjan

20. sz. tablazat: A 8 valtozora szamitott komponens mdatrix

188



Tisztitott komponens matrix

Komponenesek

1 2 3 4
Osszkoltseég kalkulacio
alkalmazasa ,219 -,056 -,091 -,808
Tervkoltség szamitas
alkalmazasa ,104 ,865 ,049 -,018
Terv és tényadatok
folyamatos ,118 -,263 -,743 ,224
Osszehasonlitasa
Koltségadatok
hianyanak poétlasa -,486 522 -166 123
Egységkoltség adatok
meghatarozasa -,806 -157 227 -,047
Kéltségszamitas a
szervezeti egységek
teljesitményének 330 -050 -129 ,668
értékelésében
Kéltségszamitas a
dontési optimum ,041 -,348 ,614 ,225
meghatarozasaban
Koltségszamitas, mint
hatékonysagi kontroll 570 - 154 454 036

Kivonatolé eljaras: fékomponens elemzés.
21.sz. tablazat: Komponens matrix a kéltségszamitdas megujitasanak sziikségességét igazolo valtozok

alapjan

A matrix a rotacid utani faktorstlyokat mutatja. A rotacid eredményeképpen a

faktorok 4altalaban konnyebben értelmezheték lesznek. Az eloszlds finomabb a

faktorsulyok kozott.
1 1 2 3 4
2 ,328 212 - 741 ,546
3 -572 -313 197 732
4 253 ,703 ,568 ,346

Kivoné eljaras: F6komponens
22. sz. tablazat: Komponens transzformdacios matrix a négy fékomponensre
Az elemzés folyaméan Osszesen négy faktorral dolgoztam. A faktorok olyan
elméleti valtozok, melyek a valds valtozokkal szoros korrelacios kapcsolatban vannak,

egymastol csaknem fiiggetlenek ¢és szdmuk a vizsgélt mintdhoz képest csaknem a

minimalis. A négy faktor tulajdonképpen paronként két valtozot magyaraz. A negativ
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eléjel a faktorhoz kapcsolodéds iranyat jelzi. Ebbol levetitve egy beallitodast, az
allitdsokkal vald egyetértés mértékében a faktorokat a kovetkezoképpen neveztem el. Az
elsé faktor a hatékonysaggal kapcsolatos beallitodasokat tartalmazza, a mésodik a
koltségadatok elszamolasanak moddszerével kapcsolatos, a harmadik a dontés
racionalizalasara ¢és a negyedik a kalkulacidra vonatkozik. A sajatértékek alapjan ugy
latszik, hogy a faktorok nem magyarazzak teljes mértékben az egyes beallitddasokat, de

ez érthetd is a kérdés strukturajanak ismeretében.

A kérdéiv harmadik kérdéscsoportjanak maésodik részében (3.2) taldlhatod
altalanos gazdasagi informaciok felmérésére adott valaszok alapjan a kovetkezd tablazat
ad valaszt arra a kérdésre, hogy az egyes valaszadoknal milyen gazdalkodasi
(menedzsment) eszkdzoket hasznalnak a gazdasagi folyamatok iranyitdsanak teriiletén.

Az igen valaszok a controlling modszerek 6sztonds alkalmazasat is jelentik egyben.

Kéltsée- | Szakfel- Eléze- ’ Elézetes| Elemzé- Koltség- P._TOJerkt Egysc?g Fedezeti
o tes |Normak| gazda- | seka = | koltség- | koltség | pont
szamitas adat . . . helyi . i ,
covsé Kblise fedezet-|haszna-| sagi dontés Kblise vetés | szamités |elemzés
£yseg , g bizto- | lata |elemzés|el6készi- “?" alkalma- | alkalma- jalkalma-
szinten | szamitas ‘o s X elemzés . , .
sitas végzése| téskor zasa zasa zasa
Igen | 36,20% | 26,00% |55,90%|76,90%|30,80%| 14,40% | 23,80% | 57,10% | 62,10% | 9,70%
Nem | 63,80% | 74,00% [44,10%|23,10%[69,20%| 85,60% | 76,20% | 42,90% | 37,90% [90,30%
Osszesen | 100,00% | 100,00% | 100,0% 103’00 108’00 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% 103’00
0 0 (V]

23. sz. tablazat: Az altalanos gazdasagi informdaciokat érinté kérdésekre adott valaszok megoszlasa

A téblazatbol leolvashatd, hogy az egyes gazdialkodd egységeknél tilnyomd
tobbségben a hagyomanyos eszkdzokkel végzik a kalkulaciokat. Negativan hat a katonai
gazdalkodas hatékonysaganak javitasara, hogy a valaszadok szerint az egységek 64%-
ban egyaltalan nem hasznalnak koltségszamitast €s koltségelemzést. Tovabba nem
bontjdk le a szakfeladatokra a koltségeket 74% szerint. Nincs visszajelzés a
gazdasagossagi elemzések gazdasagi dontésekben torténd felhasznaldsarol a valaszadok
85%-a szerint, 90% nem ismeri a fedezeti ponton torténd koltség (kiadas) kalkulacid

jelentdségét.

Pozitiv jelenségként sajnos csak két valaszt értékelhetlink. A logisztikai szakag
részérél még mindig jelentds a normék, normativak jelentdsége, amelyet a 77%-os

értékelés bizonyit, valamint az egységkoltségekbe vetett 62%-o0s mértékd hit.
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7.3.4 A Magyar Honvédség szakfeladat rendjérél és informatikai rendszerérol

A kérdoiv 4. részében (4.1) a védelmi tarca szakfeladat strukturajardl szerettem
volna képet kapni. Ezért minden vélaszadot legaldbb 5 védelmi szakfeladat
megnevezésére kértem fel. A megkérdezett 105 személy Osszesen 45 szakfeladatot
tekintett alapvetd fontossdgunak a védelmi tevékenység, mint szolgaltatas
szempontjabol. A kapott valaszok alapjan a kovetkezd szakfeladatokra érkezett valasz
az egyes szakfeladatokra adott valaszok gyakorisdgit szem el6tt tartva a 3. sz.
mellékletben talalhatd grafikonok szemléltetik. Az abrdkon is latszik a szakfeladatok
szerinti valasztds nehézsége. A valaszok nagyon szétszortak és heterogénok. A
valaszadok tobbsége a meglevd HM szakfeladatrend alapjan osztalyozott. Az esetek
tobbségében elsd helyen a legtobbszor a HM kodzponti igazgatas, mint 6nalloé szakfeladat
all. A masodik helyen a F6 véderdk tevékenysége, harmadik helyen a Reagald erdk
tevékenysége, negyedik helyen a Kiképzési feladatok végrehajtasa, 6todik helyen a

Szovetségesi egyiittmiitkodésbol eredd feladatok végrehajtasa all.

A fenti valaszokbdl is kideriil, hogy jelentés a véleménykiilonbség és a
keveredés a szakfeladatok intézményi és programorientalt megkdzelitése kozott. A
szakfeladatok megértésének hidnyat mutatja, hogy a valaszadok majdnem 60%-a nem

jelolt (nem adott valaszt) szakfeladatot az emlitett kérdéskornél.
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20

%
o

nem igen nem valasztott

Intézményi és funkcionalis szfea keverése

25. SZ. ABRA: AZ INTEZMENYI ES FUNKCIONALIS SZAKFELADATOK KEVERESENEK MEGOSZLASA
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A katonai szakfeladatok program- vagy intézményorientalt nyilvantartasanak
kérdésében (kérddiv 4.2) eldontottnek latszik a katonai gazdasagi korokben tobb éve

folyo vita.

Nyilvantartas orientaltsdga | Esetek szama | Esetek %-ban | Kumulalt gyakorisag
Programorientalt: 72 68,6 68,6
Intézményorientalt: 33 31,4 100,0
Osszesen: 105 100,0

24. sz. tabla: A katonai szakfeladatok nyilvantartasanak jovobeni modszere
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Katonai szfea nyilvantartdsanak médszere

26. SZ. ABRA: A KATONAI SZAKFELADATOK NYILVANTARTASI ORIENTACIOJAROL

A megkérdezettek 68,6%-a gondolja ugy, hogy a katonai szakfeladatokat sokkal

inkabb programorientaltan kellene kezelni. Ezzel szemben, a kérdezettek csupan 1/3-a,

azaz 31,4% dolgozna tovabbra is a hagyomanyos keretek kozott. A program és

intézmény orientaltsag kozotti valasztast tovabb vizsgalva megallapithatd, hogy a

pénziigyi vezetdk inkabb program, mig a logisztikai vezetdk intézmény orientalt

struktarakban gondolkoznak.
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-intézme’nyorienlélt

X 0 -programoriemélt

27.SZ. ABRA: A KATONAI SZAKFELADATOK NYILVANTARTASI ORIENTACIOJAVAL KAPCSOLATOS VELEMENY
MEGOSZLASA A PENZUGYI ES LOGISZTIKAI VEZETOK KOZOTT

Az informécio-aramlas hatékonysaganak, gépesitésének ¢és az informatikai
infrastruktura kiépitettségének (kérddiv 4.3 — 4.5) szemléltetésére szolgal a kovetkezd

abra.
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Egyediilallo PC-kel

Munkahelyi gazdasagi informaciok aramlasa

28. ABRA: A MUNKAHELYI INFORMACIOK ARAMLASANAK MEGOSZLASA

Altalanossagban tehat elmondhatd, hogy a szervezetek informatikai ellatottsaga,
illetve az informaciddramlds hatékonysdga jo. A kérdezettek 73,3%-a dolgozik
valamilyen informacios rendszerbe kotott PC-vel. Ez a szint mar biztositani képes egy
hathatés informatikai tdmogatast a jovében a HM KGIR szdmara. A HM KGIR

megitélésérdl is tobbnyire pozitivan nyilatkoznak a valaszadok. A tobbség ismeri a HM
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KGIR-t, dolgozik vele, jonak tartja. Szintén megegyezik a vélemény a HM KGIR

tovabbfejlesztésének fontossagat illetéen.

80

701

60 o

501

404

304

%

nem ismeri

hallott mar réla

ismeri és fejleszten

ismeri és jo

ismeri és rossz

29. sz. ABRA: A HM KGIR ISMERETENEK FOKA

Az éabran jol lathat6, hogy a megkérdezettek koziil szinte mindenki ismeri ezt a

rendszert, fiiggetleniil att6l, hogy mit gondol rola. A nézetek szerint a rendszer

elterjedtsége 95%-osnak tekinthetd. Ha vizsgalatunkat kiterjesztjiilk arra is, hogy a

megkérdezettek milyen véleménnyel vannak a HM KGIR miikodésével kapcsolatosan,

akkor a kovetkezd véleménnyel talalkozunk. A HM KGIR teljesen elfogadok kevesen

vannak, viszont nagy a varakozds a rendszerrel kapcsolatban. Jelentds, 70% koriili

azoknak a szama, akik szerint a rendszer j6, de még fejlesztésre szorul. Az allitast

megtekinthetjlik az alabbi tablazatban.

HM KGIR ismeretének foka

ismeri és
még ismeri és
hallott mar | fejlesztésre | rossznak ismeri és
nem ismeri réla szorul tartja jonak tartja |Osszesen
Vezetd pénzigyi N 1 2 26 2 3 34
beosztastak vezetd A vezetd
beosztasuak 2,9% 5,9% 76,5% 5,9% 8,8% | 100,0%
kozott
logisztikai N 2 0 2 1 1 6
vezetd A vezetd
beosztasuak 33,3% ,0% 33,3% 16,7% 16,7% | 100,0%
kozott
Osszesen N 3 2 28 3 4 40
A vezetd
beosztasuak 7,5% 5,0% 70,0% 7,5% 10,0% | 100,0%
kozott

25. sz. tablazat: A HM KGIR ismeret és elégedettség foka a pénziigyi és logisztikai vezetok kozott
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Arra a kérdésre, hogy dolgozik-e munkahelyén a HM KGIR-t kiszolgélo
tigyviteli szoftverrel mar jobban megoszlanak a vélemények. A pénziigyi vezetok 73%-a
dolgozik vele, mig a logisztikai vezetok egyaltalan nem hasznaljak. Ezt az informéciot
tamasztja ala az a tény, hogy a HM LGIR (Logisztikai Informaciés Rendszer) projektje
2003 6szén a kedvezo eldjelek ellenére meghitusult. Pozitivumként kell értékelni azt,
hogy a logisztikai vezetdk valaszdban ott van az igény a HM KGIR-nek a HM LGIR-rel
torténd mihamarabbi tovabbfejlesztésére. Itt kell megemliteni, hogy a HM KGIR
Onmagaban, egy jol miikodod és integralt logisztikai informdciés rendszer nélkiil nem

képes a védelmi gazdalkodas hatékonysagi és atlathatosagi kovetelményeit teljesiteni.

HM KGIR alkalmazasa
nem igen Osszesen
Vezetd pénzlgyi N 9 25 34
beosztasuak vezetd A vezetd
beosztasuak 26,5% 73,5% 100,0%
kozott
logisztikai N 6 0 6
vezetd A vezet6
beosztasuak 100,0% ,0% 100,0%
kozott
Osszesen N 15 25 40
A vezetd
beosztastak 37,5% 62,5% 100,0%
kozott

26. sz. tablazat: A HM KGIR alkalmazasanak megosziasa a pénziigyi és logisztikai katonai vezetok kozott
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30. sz. ABRA: A HM KGIR ALKALMAZASANAK MEGOSZLASA A PENZUGYI ES LOGISZTIKAI VEZETOK
KOZOTT
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A HM KGIR joésaganak vizsgalatat tovabbfolytatva egy 13 kérdésbdl allo
kérdéscsoporttal (kérdéiv 4.6) mértem és probaltam meg az innovativ gondolkodokra
koncentraltan a kérdésekre adott valaszokat kiértékelni. A kapott valaszokat harom

csoportba rendezve értékeltem.

Az els6 csoportban az 1. és a 13. kérdésekre adott véalaszokat, mint innovativ
gondolkodast tiikr6zo értékeléseket rendeztem sorba. Akik pozitiv valaszt adtak, azokat

kiemelt csoportként kezelem, az ERDEKLODOK-h6z hasonloan.

Kérdésekre adott valaszok

KGIR modern informacios
rendszer (1 .kérdés)

Tamogatja a KGIR

alkalmazasat és bovitését
(13 kérdés)

Igen 84,60% 96,70%
Nem 15,40% 3,30%
Osszesen 100,00% 100,00%

27. sz. tablazat: A HM KGIR jelene és jovoje

A viélaszadok tobbsége egyetért azzal a megallapitassal, hogy a HM KGIR

alkalmazasaval kezdetét vette a modern vezetdi informacios rendszerek alkalmazasa a

Magyar Honvédség gazdalkodasanak iranyitasaban, valamint a HM KGIR alkalmazasat

sziikségesnek tartja és tovabbfejlesztését, bovitését tamogatja.

A masodik kérdéscsoport a 2.—7. Kérdéseket foglalja magaba, amelyek a HM

KGIR technikai jellemzdirdl, integraltsdganak fokardl, informatikai tdmogatottsagarol

szolnak, amelyet a kovetkez0 tablazat Gsszesit:

KGIR KGIR
Kérdésekre KGIR KGIR szamviteli KGIR KGIR haI'OZ?.t PEnZUEN
. ... | mikodése Ry s informatikai | szolgalaton
adott  [kihasznaltsag 11 .., [rendszere €s a| integraltsaga | , , g
. | LGIR nélkiil . ~ |tamogatottsag|  kivili
valaszok | a megfeleld | . . | controlling | megfeleld x e n
is megfeleld 2, a megfeleld | elérhetdsége
kapcsolata jo i
Igen 20,90% 16,70% 4,50% 23,00% 29,70% 52,90%
Nem 79,10% 83,30% 95,50% 77,00% 70,30% 47,10%
Osszesen 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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28. sz. tablazat: A HM KGIR technikai jellemzdinek és kapcsolatainak mindsitése
A tablazatban jol lathato a HM KGIR technikai megoldésairdl kialakult altalanos

vélemény, mely szerint a HM KGIR megitélése jelenlegi allapotdban nem tul kedvezd.
A HM KGIR kihasznaltsdgit 80 % nem tartja megfeleldnek. A kihasznaltsagra
vonatkozo kedvezdtlen megitélést igazolni latszik a KGIR-nek az LGIR nélkiil torténd
mikodtetésére adott 83% koriili elmarasztald véalasz, amely a KGIR integraltsagat is
rontja egyben. A HM KGIR 1999 évi elinditasat kovetden 4 évvel, még mindig nem
tartjak megfeleldnek a haldzat informatikai tdmogatottsagat a valaszadok 70%-a. Ez a
tény is bizonyitja, hogy a vezetdi informacids rendszerek 1étrehozasat nem lehet, csak a
gazdasagi szakteriiletért felelds katonai vezetdk feladatava tenni. A fejlesztést komplex,
Osszetett informatikai projektként kell kezelni, a szamitogépes halozat kialakitdsan
keresztiil az tigyviteli szoftverek testre szabasaig. A HM KGIR -elérhetdségét a
valaszadok 53%-a jonak itélte meg, amely kedvezd jelként értékelhetd. A tapasztalt
kedvezdtlen vélemények segitséglinkre lehetnek abban, hogy melyek azok a teriiletek,

ahol a fejlesztés és bovités soran feltétlen javitasra szorulnak.

A harmadik kérdéscsoport a 8. — 12. Kérdések a KGIR tovabbfejlesztésének a

gazdalkodasra vonatkozo kérdéseit vizsgalja:

. Az erbforrasalapu
KGIR controlling A KGIR . -
1A alrendszerrel torténd . KG.IR . tovabbfejlesztése “ter’vezeshez KGIR nellful
Kérdésekre| , , . . " tovabbfejlesztése , sziikséges a KGIR | iranyithato6 a
bévitése javitana a X o esetén . .
adott . ; , | esetén monitoring y oy s lizemgazdasagi csapatok
, katonai gazdalkodas o megvalosithato a O - L
valaszok L1 o Aese rendszerként is we .. .. | szamvitel iranyaba | koltségvetési
atlathat6sagat & oy s dtethetd lenne?| VeZet01 szamviteli torténd azdilkodasa?
hatékonysagat? "[rendszer kialakitasa? . . , & )
fovabbfejlesztése?
Igen 91,10% 87,80% 77,00% 83,90% 25,80%
Nem 8,90% 12,20% 23,00% 16,10% 74,20%
Osszesen 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

29. sz. tablazat: A HM KGIR tovabbfejlesztésével kapcsolatos nézetek

A kérdésekre adott valaszokbol jol lathatd, hogy a katonai gazdalkodas

hatékonysaganak és atlathatosaganak a HM KGIR jelenlegi kiépitettségében nem képes
megfelelni, erre csak egy controlling rendszerrel torténd bdvités utdn valhat képessé. A
KGIR controlling (al-) rendszerrel torténd kibdvitésének pozitiv hozadéka lehetne, hogy
az 0j rendszer a késébbiekben 6nallé monitoring rendszerként is miikddtethetd lenne. A

valaszolok véleménye is igazolja, hogy azt a feltételezést, hogy a vezetdi szamvitel és az
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lizemgazdasagi nyilvantartds is szorosan 0sszekapcsolodik napjainkban a controlling
rendszer kialakitasanak igényével. Az ilizemgazdasagi jegyekkel rendelkezd vezetdi
szamvitel lenne az, amely biztositana a jovOben az erdéforrds alapti védelmi tervezés
informacios bazisat. A HM KGIR jelenlegi szdmviteli rendszerének lizemgazdasagi
elvek szerint torténd tovabbfejlesztése nélkiil a HM tarca j szemléletli, eréforrds alapt
védelmi tervezési moddszertana sem képes miikodni. A kérdésblokk egyediili pozitiv
véleményeként a tablazat utols6 oszlopaban talalhato kérdésére adott 74%-os ,,nem”
valasz értékelhetd csupan, amely a katonai koltségvetési gazdalkodas HM KGIR nélkiili
iranyithatatlansagar6l ad szamot. Tehat a jovoben nem miukodtethetd a tarca védelmi
feladatainak menedzselése jol mikodd ¢és komplex vezetéi ¢és felsdvezetdi
informaciorendszerek (MIS: Management Information-System — EIS: Executive
Information System) nélkiil. A HM KGIR technikai (informatikai) és gazdasagi
(igyviteli szoftver) oldalrdl torténd bovitésérdl a megkérdezetteknek pozitiv véleménye
van. Tulnyomoérészt gondoljadk, hogy a rendszer tovabbi fejlesztése, bdvitése
mindenképpen sziikséges, illetve a koltségvetési gazdilkodds HM KGIR nélkiili

iranyitasa nem lenne megfeleld.

7.3.5 A HM tervezési rendje, mint a controlling elso alappillére

A kérddivnek ebben a részében (kérddiv 5.1-5.3) a tarca védelmi tervezésének
jelenlegi allapotara vonatkozé allitasok segitségével egy otfokozatu skdlan kivantam
felmérni a védelmi tervezés gyakorlatdnak helyzetét. A tablaban taldlhato allitdsok
bepillantast nyujtanak abba, hogy melyek a védelmi tervezés gyenge pontjai, melyek
azok a hidnyossagok, amelyeken javitani kell. Az 4llitdisok mindsitésével a
megkérdezettek probléma felismerési készségét is mérhetjiik, vagyis hogy mennyire
vannak tisztaban a kérddiv altal problémanak tekintett kérdésekkel. Az éllitdsokra adott
valaszokbdl képzett fontossagi atlagok alapjan megallapithato, hogy a valaszadok
mennyire tartjadk sziikségesnek az adott probléma megoldasat, illetve melyek azok a

teriiletek, amelyek a legsiirgetObben igényli a valtoztatasokat.
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Allitasok Valas’zadok Atlag:
szama

Az évenkénti hagyomanyos koltségvetési tervezési rend a 105 4,13
jellemzd
A szakfeladat szerinti tervek jelentdsége kicsi 104 3,85
Er6forrastervezd modell €s a PIR kapcsolata nem kielégito 104 3,95
A VTR ¢s a HM KGIR integraltsiga nem megfeleld 103 3,85
A rovid €s hosszu tavi tervek 6sszhangja nem megoldott 105 4,23
A bazis szemléletli eljarasok haszndlata a gyakorlatban 105 4,16

30. sz. tablazat: A védelmi tervezés jelenlegi rendszerének értékelése

Az 1-5 bontasu skalan mért 3,50 feletti értékek elég erdsek ahhoz, hogy azt
kijelenthetd legyen, hogy a valaszadok jelentds tobbsége egyetért a védelmi tervezéssel
kapcsolatosan megfogalmazott kritikai allitasokkal és észrevételekkel. Az egyetértés
erdsségének megfelelden idészerlinek latszik a jelenlegi védelmi tervezési gyakorlat
megujitasa egy 1j védelmi tervezési rendszer kidolgozasa és bevezetése altal. A jovoben
meg kell oldani a rovid €s hossza tavu tervek kozotti 6sszhang javitasat, és a meglevo
tradicionalis, bazis szemléletii védelmi tervezési rendszer atalakitasat, a védelmi tervezo
rendszernek (VTR) a HM KGIR-ba torténd egyidejii integralasa mellett. A kovetkezd
tablazatban a gazdasagi tervezési szokdsok felmérésére (kérddiv 5.4) keriilt sor a

Magyar Honvédség felsd, kozép és végrehajtod szervezeteinél.

Likviditasi
Stratégiai |Eves koltségve-|(pénzsziiksé| Cash-flow
tervezés | tésitervezés | gleti) terv | tervezés

Beszerzési | Felujitasi | Karbantar- | Egyéb
terv terv tasi terv tervek
készitése |készitése | Készitése |készitése

készitése
Igen 26,40% 99,00% 66,30% 12,00% 75,30% | 51,00% | 54,60% | 73,70%
Nem 73,60% 1,00% 33,70% 88,00% 24,70% | 49,00% | 45,40% | 26,30%

Osszesen | 100,00% 100,00% 100,00% | 100,00% | 100,00% |100,00% | 100,00% |100,00%

31. sz. tablazat: A Magyar Honvédségnél tapasztalhato tervezeési gyakorlat

A megkérdezettek 73%-a nem készit stratégiai terveket, a hangsuly (99%) az
éves koltségvetési tervezésen van. A likviditas, pénzsziikséglet tervezése mar sokkal
jobb képet mutat a 66%-os értékével. A cash-flow tervek készitése szintén kis sullyal
esik latba. A beszerzési, felujitasi, karbantartdsi és egyéb tervek vonatkozasaban
kiegyensulyozott pozitiv képet mutat a hadsereg tervezési gyakorlata. Ennek

megfelelden erdsiteni kell a stratégiai tervezés és a napi cash-flow tervezés gyakorlatat a
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jovében. Hogy mennyire tartjak fontosnak az eldzdekben felsorolt egyes tervek

készitését, azt az alabbi tablazatbol tudhatjuk meg:

e Ev Likviditasi Beszerzé-| Feltjitasi | Karban- Egyé

St?rthZfézl k('j.ltséfgsve- tefv i Ctiisjzlgzv le tzrve etléjrv ) tartésti) terv te%fz]:}()
tési tervezés| készitése készitése | készitése | készités | készitése

Nem fontos | 2,90% | 4,00% 4,70% | 14,80% | 2,30% 8,90% 6,20% 3,40%
Elhanyagolhat6| 7,20% | 4,00% 5,80% 8,20% | 5,80% 8,90% 8,60% 12,40%
Elfogadhatd | 18,80% | 5,00% 14,00% | 34,40% | 23,30% | 26,60% | 25,90% | 34,80%
Sziikséges |36,20% | 15,00% | 36,00% |31,10% | 43,00% | 36,70% | 39,50% | 34,80%
Igen fontos | 34,80% | 72,00% | 39,50% | 11,50% | 25,60% | 19,00% | 19,80% | 14,60%
Osszesen  {100,00%| 100,00% | 100,00% [100,00%|100,00%]| 100,10% | 100,00% | 100,00%

32. sz. tablazat: Az egyes tervezési modszerek fontossdga

A tervezési modszerek fontossdga kérdésében a megkérdezett tervezési
modszerek tekintetében kialakitott Otfokozati fontossagi skaldjan kiemelendd a
stratégiai tervezés oszlopa. A stratégiai tervezés az, amelynek fontossagat a valaszolok
annak ellenére is kiemelten kezelik, hogy nem taldlkoznak vele a napi gyakorlatban.
Hasonl6 a helyzet a cash-flow tervezés sziikségességét tekintve is. A tobbi tervezési
feladat sziikséges, elvart szintjével kapcsolatban 35-40%-os mértékben egyetértés

tapasztalhato.

7.3.6 Beszamolas a Magyar honvédség részben onallo koltségvetés alapjan
gazdalkodé szerveinél

A kérdéivnek a 6.1 kérdéscsoportjdban a koltségvetési beszamolok készitése
folyaman alkalmazott controlling mddszerek és technikék hasznalhatésaganak felmérése
jatszott elsddleges szerepet. A tablazatban taldlhaté igen és nem valaszok arra
vonatkoznak, hogy mely terveket, milyen formaban és hogyan alkalmaznak az egyes
egységeknél. A terv-tény Osszehasonlitas és a terv-beszdmold strukturdltsagan kiviil
valamennyi valtoz6 kedvezdtlen képet mutat az egység szintii beszamolasi feladatokrol.
Jelentds lemaradéds tapasztalhatdé a controlling modszer alkalmazhatosaganak a
szakfeladatonkénti  elszamolasok  oldalarél, a mutatdoszam elemzések, a
szakfeladatonkénti és kiadas helye szerint torténd beszamolds, tervezés és elemzés
teriiletén. A controlling hagyomanyos eszkozrendszerének tekinthetd mutatdoszam

elemzést a valaszadok 75% nem alkalmazza a beszdmolok értékelésében. Ezaltal egy
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nagyon fontos elemzési eszkoztdl fosztjak meg magukat. Az egyes kérdésekre adott
valaszaik %-os ardnyabol lemérhetd a végrehajtas teriiletén miikodo katonai szervezetek
gazdalkodasi fejlettségének foka. Az 50% feletti igen valaszok fejlett gazdalkodasi
modszertant jelentenek, melyet jelen esetben sajnos nem tapasztalhatunk. A kilenc
valtozobol, csak kettonek az értéke haladja meg az 50%-ot. Az eredmény mogott a

gazdalkodé katonai egységek beszamolédsi gyakorlatanak fejletlensége, illetve nem

megfeleld informatikai tdimogatottsaga huzddhat meg.

Beszadmo- . Eves . .
Terv-tény .. |10 és terv | Szakfeladato Ml}tato- Mutato- |gazdalko- Részletes Re.SZle,teS
. Eltérés gy L szamok , L . szakfel- kiadas
Osszeha- . |struktirdk|  nkénti , szam dasi et
.., | elemzés B , , haszna- \ adat | gylijto hely
sonlitas egyez0- |elszamolasok elemzés | tervek . )
. lata . , tervezés | tervezés
sége atfogoak
Igen 94,20% | 43,60% | 77,80% 34,30% 48,50% 25% 50,00% | 42,40% | 24,70%
Nem 5,80% | 56,40% | 22,20% 65,70% 51,50% 75% 50,00% | 57,60% | 75,30%
Osszesen | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% |100,00% | 100% |100,00% | 100,00% | 100,00%

33. sz. tablazat: Controlling médszerek haszndlata a katonai szervezetek beszamoldiban

Arra a kérdésre (kérddiv 6.2), hogy a katonai szervezetek a gazdasagi elemzések
mely tipusait hasznaljdk a beszdmoldikban, csupan 9 lehetséges tipust jeldltek meg a
valaszadok. Sajnalatosan magas azonban a kérdésre nem vdlaszolok ardnya (56%),
amely a gazdasagi teriileten dolgozoknal az elemzési szaktudas, illetve elemzési
informdciok hidnyanak tényére is utalhat. Az elemzési modszerek koziil a 12% aranyt
magéénak tudhato terv-tény elemzés vezet, majd jelentdsen lemaradva koveti a vagyoni

helyzet elemzése, a tobbi felsorolt elemzési forma alkalmazésa pedig nem jelentds.

Beszamolok’ clemzesi Gyakorisag |Szazalék | Osszesen %
formaja

Terv-tény elemzés 11 12,0 12,0
Pénziigyi beszamold 2 2,2 14,1
Vagyonmérleg 7 7,6 21,7
Eltéréselemzés 1 1,1 22,8
GYELYV elemzés 2 2,2 25,0,
Tendenciaelemzés 1 1,1 26,1
INem hasznal 5 5,4 31,5
Nem valaszolt 52 56,5 88,0
Mutatoszam elemzés 3 3,3 91,3
Leird, 6sszehasonlitd 5 5,4 96,7
Hatékonysag elemzés 3 3,3 100,0
Osszesen 92 100,0

34. sz. tabla: A katonai egységek altal alkalmazott elemzési tipusok
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7.3.7 Személyes informaciok

A kérddiv 7. pontjaban a személyes informaciokra kaptam anonim valaszokat. A
visszakiildott kérdéivekben a valaszolok életkora 23 és 65 év kozott oszlott meg, atlagos
életkoruk 38 év volt. Osszehasonlitva a beosztassal, az atlagéletkor a vezetd beosztastiak

korében 39 év, szamottevoen nem valtozik a beosztottakhoz képest.
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40 o

30 «

20 «

% OJ

30 év 26 - 21 - 16 - 11-5-10 5
felett 30 év 25 20 év 15 év évneél
év év keves
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31. SZ ABRA: A JELENLEGI BEOSZTASBAN ELTOLTOTT EVEK SZAMA

A 105 megkérdezett kozott 40 vezetd beosztasut talalunk, az 6 megoszlasuk: 6
logisztikai és 34 pénziigyi vezetd. Osszesen logisztikai teriileten a megkérdezettek

32,6%-a, mig pénziigyi teriileten 67%-a dolgozik.

40

%

logisztikai vezetd pénziigyi vezetd egyéb
logisztikai beosztot pénziigyi beosztott

Jelenlegi katonai beosztasa

32.S7Z. ABRA: A VALASZADOK MEGOSZLASA KATONAI BEOSZTAS SZERINT %-BAN KIFEJEZVE
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Meglepd adat, hogy a valaszadok tobb mint fele 5 évnél rovidebb ideje dolgozik
jelenlegi beosztasaban, és Osszesen 88-an vannak jelenlegi pozicidjukban 10 évnél

rovidebb ideje.
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33. SZ. ABRA: A JELENLEGI BEOSZTASBAN ELTOLTOTT EVEK SZAMA

A megkérdezettek 36,9%-a katonai fOiskoldn végzett, illetve 21% katonai
foiskolan és KTI-nél (Kozgazdasagi Tovabbképzo Intézet Védelemgazdasagi Szakértd),
21,4% kozgazdasagi egyetemen, valamint ennél kisebb hanyadban 11,4%-ban katonai
akadémia/nemzetvédelmi egyetem a szerzett diplomat. Mas iskolatipus nem fordul eld

szamottevoen.

Arra a kérdésre, hogy a valaszadé mennyire képes befolyasolni a gazdalkodas
menetét, a megkérdezettek 49%-a vélaszolta, hogy egyaltalan nem, vagy alig.
Gyakorlatilag a valaszadok 1,9%-a, azaz két 6 érzi csak ugy, hogy teljes mértékben. A
tobbiek, az Osszes valaszad6 1/3-a gondolja azt, hogy kozepesen. A kapott valaszok
alapjan felmeriilhet a kérdés, hogy vajon milyen a kapcsolat a beosztas és a gazdalkodas
hatékonysaganak befolyasolasa kozott. A tablazat szerint a vezetd beosztastiak

adottsagaik révén erre jobban képesek.
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Gazdasagi dontések hatékonysagi
megalapozottsaga
Nem Valészinilleg Igen Ossesen
Vezetd N 1 2 30 33
beosztasuak A vezetd
beosztasuak 3,0% 6,1% 90,9% 100,0%
kozott
N 2 0 4 6
A vezetd
beosztasuak 33,3% ,0% 66,7% 100,0%
kozott
Ossesen N 3 2 34 39
A vezetd
beosztasuak 7,7% 5,1% 87,2% 100,0%
kozott

35. sz. tabla: A gazdasagi dontések hatékonysaganak megalapozottsaga vezetdi pozicio szerint
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34.s7. ABRA: A GAZDASAGI DONTESEK HATEKONYSAGANAK MEGALAPOZOTTSAGA VEZETOI POZICIO
SZERINT

A felmérés szerint a logisztikai vezetok tobb mint 30 %-a nyilatkozott ugy, hogy
nem képes befolyasolni a gazdalkod6i hatékonysagot. Ez az eredmény Onmagéaért
beszél, az LGIR-rel kibovitett és tovabbfejlesztett HM KGIR hianya sokaig mar nem
tarthato.

Ejtsiink ismét szot a kordbban mar emlitett ERDEKLODOK, illetve
INNOVATIVAK csoportjarol. Valaszaikon keresztiill meghatdrozhatd egy a katonai
controllinggal kapcsolatos, az egész kérddives felmérést athatd pozitiv attitid. Az

ERDEKLODOK csoportjat referenciacsoportnak tekintve megallapithato, hogy a fiatal
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vezetdi garda sokkal érzékenyebb az innovaciéra (jobban ismerik a szamitogépeket,
képzettebbek a vezetéstudomany teriiletén, stb.), ezaltal nyitottabb a valtozasra, és a
gazdalkodas menetére is sokkal nagyobb befolyasuk van. Az INNOVATIVAK kére egy
tudatos réteg, amely honvédségnek jelenlegi személyi alloméanyanak biztos pontja,

bazisa, akikre a controlling rendszer bevezetését illetden bizton épiteni lehet.

Osszességében megallapithato, hogy a megkérdezettek kdrében nagy a varakozas
a controlling esetleges bevezetésével kapcsolatban. A felmérésbdl kideriil, hogy a
megkérdezettek pontosan tudjak, mi a controlling. Ismerik annak eszkdzrendszerét, és
tisztaban vannak a jelenlegi gazdalkodéasi modszerek elavultsagaval, valamint azzal,
hogy hatékony, a nemzetkdzi elvarasoknak is megfeleldé védelmi szolgaltatas
nyUjtasdhoz elengedhetetlen fontossdgu egy atlathatd és jol menedzselhetd hadsereg
mikddtetése. Ki lehet jelenteni, hogy a valaszadok egyetértenek abban, hogy a Magyar
Honvédség koltségvetési gazdalkodasi tevékenységének erdforras oldalrol megvalosuld
folyamat orientalt megkdzelitése lehetové tenné a fenti elvarasoknak megfeleld haderd
kialakitisat. Az ERDEKLODOK, INNOVATIVAK csoportjaba tartozd gazdasagi
vezetOk €s beosztottak a jelenlegi gazdalkodasi gyakorlat hidnyossagait jol ismerik és
ennek birtokaban igénylik a valtozast a katonai gazdalkodas hatékonysagénak ¢és
atlathatosaganak teriiletén. A kérdéives felmérés is igazolja az ERDEKLODOK magas
(63%) ardnyat a teljes sokasagon beliil, amely azt hiszem, hogy atlépte mar azt a kritikus

tomeget, amikor a valtoztatas ténye mar tovabb nem halogathatd, azaz elkeriilhetetlen

Végezetiil a grafikonokbol is jol latszik, hogy a megkérdezettek tilnyomo
tobbsége gy gondolja, hogy a korszerli menedzsment eszkdzok alkalmazasaval javulna
a védelmi folyamatok atlathatésaga ¢és ellendrizhetdsége, s vele parhuzamosan a

védelemmel szemben megnyilvanul6 tarsadalmi bizalom és elégedettség foka is.
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35. SZ. ABRA: A KATONAI CONTROLLING ALKALMAZASAVAL ELERHETO ELONYOK
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7.4 A kutatas hipotéziseinek kiértékelése

Az empirikus kutatds eredményeinek a 7.3 pontban térténd bemutatasakor
nemcsak a szamadatok egyszerli leirasara torekedtem, hanem igyekeztem rdviden
értelmezni is azokat. Ebben a fejezetben Osszefoglalo modon, a lehetséges okokat is

felmutatva értékelem a kutatas hipotéziseit.

7.4.1 Alaphipotézisek igazolasa

HI: Altaldnos, dsszefoglalé hipotézisként feltételezem, hogy minél jobban teret
hoditanak a kozszolgdlat terén kiilfoldon mar tobbnyire alkalmazott controlling
modszerek és technikak, annal nagyobb a védelmi szektor iranyito és végrehajto

gazdalkodo szervezeteinél a hatékonysag és jo teljesitmény elérésének valosziniisége.

A kérdoéiv 1 részére kapott valaszok nagymértékben aldtdmasztjak a felmérésben
résztvevoknek a controllinggal kapcsolatos magas szinvonalt szakmai tajékozottsagat,
amit a nagyon magas 90% feletti ismertségi szint is bizonyit. A controlling
eszkozrendszerének ¢és modszereinek kiilfoldi  alkalmazasardl szerzett pozitiv
tapasztalatok is egyre inkabb megerdsitik a katonai gazdalkodas teriiletén dolgozo
vezetOk és beosztottak elhivatottsagat a controllingnak a gazdalkodas iranyitdsdnak és
végrehajtasanak soran a controlling katonai alkalmazéasaban. A 105 vélaszad6 koziil 101
(97%!) szivesen dolgozna napi munkavégzése koézben a controlling eszkozok

tamogatasaval.

Osszességében megallapithatod, hogy a kérdéiv 1. fejezetében megfogalmazott
kérdésekre adott valaszok alapjan a valaszadok leginkdbb a katonai gazdalkodas
hatékonysaganak javulasat ¢és a védelmi koltségvetés atlathatosdgat varjak a
controllingtél. Az egyetértés mértéke a valaszadok kozott szinte azonos abban, hogy a
controlling az atlathatosdgot és iranyithatosdgot szolgalna a védelmi folyamat, mint
specidlis szolgaltatd teriilet esetében is. Egyetértés van a tekintetben is, hogy a civil
szektorhoz hasonléan, a hadsereg gazdalkodasi folyamatainak menedzselését

nagymértékben tdmogatnd a dontéshozok munkdjat a korszerli menedzsment eszkdzok
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bevezetése. Eppen ezért a megkérdezettek tulnyomoé tobbsége, ha volna ra lehetésége
szivesen alkalmazna controllert az irdnyitdsa ald tartozo teriileten. A katonai szervezetek
gazdalkodasért felelés vezetdi, szakemberei szdmara, tehat a gazdalkodas
hatékonysaganak novelése és a védelmi feladatok teljesitésének javitasa szempontjabol
a katonai controlling kialakitasa és bevezetése elengedhetetlen, tovabb mar nem

elodazhat6 feladatnak minésiil. Ezzel a H1 hipoteézist bizonyitottnak veszem.

Hla: Feltételezem, hogy a Magyar Honvédség koltségvetési gazdalkodasi
tevékenységenek erdforras oldalrol megvalosulo folyamat orientdalt megkozelitése
lehetoveé tenné egy, a jelenleginél sokkal hatékonyabb védelmi szolgaltatas nyujtasat, a
hazai biztonsagpolitikai és a nemzetkozi szévetségi kévetelmeényekbdl fakado elvarasok
gazdasagos teljesitését, az orszag teherbiro képességének folyamatos szem elott

tartasaval.

A kérddiv 1.2.4 részében talalhatd kérdésekre végrehajtott felmérés alapjan a
valaszadok a controllingrol vald eldzetes ismereteik, illetve feltételezéseik alapjan ugy
latjak, hogy a program orientalt gazdalkodasi szemlélet hatékonyan segithetné a katonai
gazdalkodast a honvédség keretein beliil. Onélld controlling apparatus felallitisaval,
controller foglalkoztatasaval is egyet értettek. Tovabbi érdekes dsszefiiggésekre mutatott
ra a kérd6ivek feldolgozasakor végrehajtott klaszterelemzés is. Az ERDEKLODOK,
SEMLEGESEK és PASSZIVAK csoportjanak feltérképezése. A katonai controlling
irant ERDEKLODOK magas szamaranya (84 6), is bizonyitja, hogy sokan vannak mar
a hadsereg gazdasagi vezetdi kozott azok, akik ugy gondoljdk, hogy a controlling
valoban 6sztondzné a katonai gazdalkodas résztvevdinek tevékenységét a mindségibb
védelmi szolgéltatds nyujtasara. Tehat jelentds a szamuk azoknak, akik elfogadjak azt a
megallapitast, hogy a védelmi teljesitmény mérése javithatnd a tarsadalomnak a
védelemmel szembeni elégedettségének érzését. A programorientdlt tervezés és
beszamolas jotékony hatdssal lenne a katonai gazdalkodas hatékonysdganak emelésére,
az er6forrds alapu tervezés bevezetésére, a vezetdk gazdalkodds iranyito

tevékenységének A Hla hipotezis is igazolodott.
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HIb: A controlling és a korszerii menedzsment eszkézok hasznalataval javulna a
vedelmi folyamatok atlathatosaga és ellendrizhetosége, s vele pdarhuzamosan a
védelemmel (mint klasszikus dllami feladat) szemben megnyilvanulo tarsadalmi bizalom

és elégedettség foka.

A HI1b hipotézis tesztelése a kérddiv 1.2.4 f. pontjdban feltett kérdésre adott
valaszok segitségével keriilt végrehajtasra. A vélaszadok 53%-a latta Ggy, hogy a
védelmi teljesitményekkel szemben megnyilvanuld tarsadalmi bizalom és elégedettség
novekedne, amelyet az Otfokozati skalan 3,18-as atlaggal ismert el. Tehat a HIb
hipotézisem az atlagot és az 50%-s mértéket meghaladd pozitiv valasszal alatdmasztva

szintén igazolodott.

H?2: A fejlettebb, korszeriibb katonai teljesitmény (output és outcome) mérési modszerek
alkalmazasa, nagymeértékben Oszténézné a mindseégibb védelmi szolgaltatas nyujtasara

a koltségvetés alapjan gazdalkodo védelmi szervezeteket.

A H2 hipotézissel kapcsolatosan a kérddiv 1.2.4 g. pontjdban megfogalmazott
kérdésre adott valaszok tekintetében az igen valaszok 70%-0s nagysaga €s az otfokozatl
skalan mért 3,68 értéke egyértelmli véalaszt ad a hipotézisre. A mérési moddszerek
alkalmazasa a jovot illetéen megfontolandod a hadsereg felsé vezetése részérdl. A H2

Jjelit hipotezis is bizonyitdst nyert.

7.4.2 Kisegito hipotézisek igazolasa

— A Magyar Honvédségben, az utobbi években megvalositott gazdalkodasi
recentralizdacio, a halozatos elven szervezett gazdasagi informdcios rendszerek, a
controlling alkalmazasokon keresztiil a csapatok koltségvetési gazdalkodasanak

hatékonysagat alapozzak meg.

A szamitogépes haldzatok hadseregen beliili elterjedését tamasztjak alda a
beérkezett valaszok. Jelenleg a valaszadok 73 %-a héalozatba kotott PC-ken dolgozik
munkahelyén és 82 %-a ismeri a HM KGIR éltalanosan alkalmazott tigyviteli szoftverét,

amelyet a tovabbfejlesztés igényével 80%-a jonak taldl. Sajnos ma még csak a
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valaszadok 35 %-a dolgozik munkahelyén a HM KGIR katonai gazdalkodast tiamogato
tigyviteli szoftver segitségével. A megkérdezettek 73%-a véli ugy, hogy a HM KGIR
alkalmazasaval a hadsereg gazdalkodéasi rendszere ralépett a modern informdacios
tarsadalom nytjtotta lehetdségek felhaszndlasanak Utjara, ahonnan mar nincs messze az
integralt controlling szoftverek és monitoring rendszerek széleskorii elterjedése. A
témaban tapasztalhatdo magas (70-80% koriili) pozitiv valaszaranyok alapjan a kisegité

hipotezis elfogadhato.

— A controlling gondolkodas kialakuldsa elinditand a modern koltségelszamolas
hadseregen beliili alkalmazasat, a szakfeladat, projekt, NATO DPda osztalyozas
kalkulaciot, és egyben szolgdlna a csapatok (végrehajto gazdalkodasi egységek)

tervezesi, gazdalkodasi és beszamoldasi feladatainak mindségibb végrehajtasat.

— A gazdasagossagi és hatékonysagi szamitasok kidolgozasaval a Magyar
Honvédségben javulna a gazdasagi dontéseknek koltség adatokkal torteno
alatamasztdsa a jelenleg érvényesiilo, tobbnyire bevételeken és kiaddasokon alapulo

adatokkal tortend indoklasokkal szemben.

A fenti két egymassal 0sszefiiggd kisegitd hipotézis szerint pontosabb gazdasagi
szamitasok  végrehajtdsat (tervek, beszamolok, gazdalkodasi stratégidk) és
megbizhatobb koltség kalkulaciok eldallitasat csak relevans koltség adatok eldallitasaval
lehet biztositani. A kérdéiv harmadik részének 3.1 pontjaban a controlling hadseregen
beliil torténd hasznalhatdsdgaval kapcsolatosan a koltségszamitds hadseregen beliili
megujitasdnak felmérésével keriilt tesztelésre. A megfogalmazott 8 elérendd cél, mint
hianycél keriilt megfogalmazasra, amelynek rangsoroldsa utdn célhierarchikusan a
valaszadok értékitélete alapjan allitottam sorrendbe. Az alapvetd cél volt annak
megallapitdsa, hogy a hidnycélok mennyire fontosak szempontjabol. A
koltségszamitassal kapcsolatosan kialakult rangsorban elfoglalt helylik alapjan
megjelent az 0Osszkoltség kalkulacio 3,54-es értékkel kifejezett igénye a dontési

optimum meghatarozasaban. Valamint 3,00 érték koriili osztalyzatot kapott az

* NATO DPQ: NATO Defense Planning Questionnaire (NATO Tervezési Kérddiv szerinti szakfeladat
klasszifikacio)
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otfokozati skalan a koltségadatok hianyanak potlasa és az egységkoltség adatok
meghatdrozasara valo torekvés is. A sorrendi skdla fenti statisztikailag szignifikéns
értékei fejezték ki, hogy mennyire siirgetd a valtozds a koltségszamitas teriileten a

védelmi tarca gazdalkodasaban a katonai szervezetek részérol.

A koltségszamitasi modszerek hierarchikus vizsgalatanal a valtozdkra lefuttatott
faktoranalizis — a fékomponens elemzés modszerével — segitségével négy latens
faktorhoz jutottam el. Az elsé faktor a hatékonysaggal kapcsolatos bedllitodasokat
tartalmazza, a masodik a koltségadatok elszdmoldsdnak moddszerével kapcsolatos, a
harmadik a dontés racionalizalasara és a negyedik a koltségkalkuldciora vonatkozik. A
sajatértékek alapjan ugy latszik, hogy ezen faktorok segitségével lehet magyarazni 64%-
os mértékben az egyes bedllitddasokat a 8 koltségszamitassal kapcsolatos valtozd
helyett. A 3,0 — 3,5 rangsor értékek és a fOkomponens elemzéssel eldallitott 4
komponensii  64%-o0s slirliségli valtozd magyarazata is igazolja az egymdssal

osszefiiggd ket kisegito hipotezis elfogadhatésagat.

— Egy korszert, integralt vezetdi informacios rendszer (VIR) hadseregen beliili
alkalmazasaval lehetove valna a védelmi szolgaltatasok és a rendelkezésre allo

erdforrasok kozotti konzisztencia biztositasa.

A valaszadok tobbsége egyetértett azzal a megallapitassal, hogy a HM KGIR
alkalmazaséaval kezdetét vette a modern vezetdi informacids rendszerek alkalmazasa a
Magyar Honvédség gazdalkodasanak iranyitasdban. A HM KGIR alkalmazasat
elengedhetetlen fontossaginak tartja a valaszadok 85%-a, tovabbfejlesztését és bovitéseét
97%-0s mértékben egyontetiien tamogatja. Egyediil a HM KGIR kihasznaltsaga
tekintetében marasztaljak el a rendszert, melyet a pénziigyi és logisztikai szakemberek
80%-a nem tartott megfeleldnek. A kihasznaltsdgra vonatkoz6 kedvezdtlen megitélést
igazolni latszik a KGIR-nek az LGIR nélkiil torténd mitkddtetésére adott 83% kortili
elmarasztald vélasz, amely a KGIR integraltsdgit is rontja egyben. Az integralt
informatikai rendszerek fejlesztését a haderd reform komplex, Osszetett informatikai
feladatanak érzik, &m a tapasztalt kedvezdtlen vélemények segitségiinkre lehetnek
abban, hogy melyek azok a teriiletek (LGIR), amelyre a HM tervezett informatikai

fejlesztése és bovitése idején a jovoben feltétleniil javitani kell. A kérdésekre adott
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valaszokbol jol lathatdo, hogy a katonai gazdalkodds hatékonysdganak ¢és
atlathatosaganak a HM KGIR jelenlegi kiépitettségében nem képes megfelelni, a
valaszolok 91%-a szerint erre csak egy controlling alrendszerrel toérténd bdvités utan
valhat képess¢. A HM KGIR monitoring rendszerként torténd iizemeltetésével a
valaszolok 88%-a értett egyet. Hasonloan kedvezd megitélést kapott (77%) a HM KGIR
vezetdi szamviteli rendszerrel torténd bovitésével kapesolatos allasfoglalas, mely szerint
a HM KGIR nélkiil a csapatok és mas egyéb védelmi szervezetek operativ gazdalkodasa
ma mar nem megoldhat6 (74%). A HM KGIR-ral szemben megnyilvanulo egyirdnyba

mutato pozitiv €s negativ értékitéletek alapjan ez a kisegito hipotézis is igazolodott.

— A Magyar Honvédség tervezési gyakorlataban a védelmi tervezési folyamat
megujitasa, a tervezési stadiumban levé uj védelmi tervezé rendszer (VTR)
kidolgozasa nagymértékben javitana a tervezési munka és az operativ miikodés
hatékonysagat, egy atlathatobb visszacsatoldsi mechanizmust biztositana a hadsereg

részere a controlling szabalyozasi kér miitkodtetésével.

A kérddiv 5 fejezetében a HM tervezési rendjérdl nyert valaszok 3,50 feletti
értékei elég erdseknek latszanak ahhoz, hogy kijelenthetd legyen, hogy a HM védelmi
tervezésének rendszerének megujitasa elkeriilhetetlen. Iddszerlinek latszik a jelenlegi
védelmi tervezési gyakorlat megujitasa €s felvaltdsa egy 1) védelmi tervezési rendszer
kidolgozésaval, a stratégiai tervezOrendszer ¢és az éves koltségvetési tervezési rendszer
kozotti mielobbi konzisztencia kialakitdsaval. Ennek érdekében meg kell oldani a
meglevd tradicionalis, bazis szemléleti zomében koltségvetési kereteken alapuld
védelmi tervezési rendszer atalakitasat, a tarca védelmi tervezd rendszerének (TVTR) a
miel6bbi kidolgozasat és a HM KGIR—ba torténd gyors integralasat. A védelmi tervezés
megujitasat a valaszolok 84%-a a HM KGIR-nek az lizemgazdasagi szamvitel irdnyaba
torténd tovabbfejlesztésével képzeli el. A statisztikailag szignifikdnsnak mindsiilé

értékek alapjan tehat a kisegito hipotezis igazolodott.
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1.sz. melléklet: A felmérés kiséro levele és kérdodive

Tisztelt kolléga!

A Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem Vezetési és
Szervezési Tanszéke immar tobb évtizedre visszatekintd oktatasi és kutatasi hagyomanyokkal
rendelkezik az Egyetem Gazdalkodastudomanyi karan és a kar doktori iskolajaban. A doktori
iskoldban a Ph.D. cim elérésére torekvO hallgatdéink és tanaraink munkdjahoz kapcsolddod
szakmai és kutatas-iranyitd tevékenység folyik. Iranyitja és segiti tobbek kozott az Egyetem
Védelemgazdasagi Tanszékén dolgozdé Bognar Ferenc doktorandusz munkajat, aki ,,A
controlling moédszerek és technikak a katonai gazdalkodas hatékonysaganak szolgalataban”
cimmel folytat kutatasi tevékenységét. A jelolt kutatasi témajanak megfeleléen vizsgalja a
controlling eszkoztar meglétét, alkalmazhatosagat és sziikségességét a katonai szervezetek
gazdalkodasi gyakorlataban, melyhez kérdéives felmérést szeretne végezni a mintankba
bekeriil6 katonai szervezetek korében.

Ehhez kérjiik az On segitségét.

Levelink mellékleteként egy kérddivet talal. A kérdéiv az oOnalld koltségvetési
gazdalkodast folytatd katonai szervezetek gazdalkodasért felelds vezetOk részére Gsszeallitott,
controllinggal kapcsolatos alapinformaciok Gsszegytijtésére szolgald kérdéseket tartalmazza. A
kérdések megvalaszolasaval szeretnénk valaszt kapni a controlling modszerek és technikak
katonai gazdalkodasban torténé alkalmazhatésagarol, illetve mindezeknek a katonai
tevékenység hatékonysaganak novelésében betoltott szerepérdl. A kutatas jellege és a kért
informaciok szakmai tartalma miatt a kérdésekre elsGsorban a katonai szervezetek
gazdalkodasaért felelés logisztikai és pénziigyi beosztisaiban dolgozd vezetdk tudnak
megfeleld valaszt adni.

Tisztdban vagyunk azzal, hogy kérddiviinkkel az On és munkatirsai jelentds
elfoglaltsagat noveljiik, mindazonaltal a tapasztalatok szerint kérdéseink megvalaszolasa
harminc percnél tobb idét nem vesz igénybe. A kitdltott lapok visszakiildését a Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi Egyetem 1093. Budapest, Fovam tér 8. sz. ala kérjilk megkiildeni,
amelyhez mellékeltiink egy iires valaszboritékot is.

Az On szives segitségével Osszegylijtott adatokon alapuld empirikus vizsgalatok
tananyagaink tovabbfejlesztését, a jové katonakdzgazdasz generacioinak magasabb szintli
oktatasat, illetve a gyakorlatnak sz616 ajanlasok megfogalmazasat teszik Ilehetévé.
Természetesen minden hozzank eljuttatott kérddivet a titoktartds szabalyainak megfelel6en
kezeliink, és csak elemzési célokra hasznalunk.

A kutatas eredményeit kivansagara megosztjuk Ondkkel. Ha a vizsgilat egészével, a
kérdéivvel vagy munkank barmilyen részével kapcsolatban kérdése lenne, forduljon hozzank
bizalommal postai, elektronikus vagy telefonos tton. Készséggel allunk rendelkezésére.

Segitségét elore is megkdszonve, tisztelettel:

Budapest, 2003. oktdber 13.

Dr. Dobak Miklés Dr. Nogradi Gyorgy Bognar Ferenc
Tanszékvezeto egyetemi tanar Tanszékvezeto egyetemi tanar Alezredes
Tudoméanyosfémunkatars Témavezetd  Kutatast végzo tanszék vezetdje A kutatds vezetdje

Vezetési és Szervezési Tanszék Védelemgazdasagi Tanszék Védelemgazdasagi Tanszék
[Mdobak@bkae.hul orgy.nogradi@bkae.h [ferenc.bognar@bkae.hul
Tel/fax: 218-8040 Tel/fax: 218-0577 Tel/fax: 218-0577
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TANSZEK

Kérdoiv sorszama:

7 7

KERDOIV

»Controlling a katonai gazdalkodas hatékonysaganak szolgalataban” kutatasi projekt kérdéives
vizsgalatahoz

A valaszadas névtelen és onkéntes!

—2003 -
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1. A controling, mint gazdalkodasi hatékonysag biztositasanak uj
modszere

1.1 Olvasott, illetve hallott-e mar a controlling jelentéségérol és alkalmazasarol,
mint a gazdalkodas hatékonysagat és eredményességét javité modszerrol?

1. igen
2. nem

Ha igen, akkor hol? (Kérem, hogy hasznalja az X jelet a megfelelé kockaban!)

tudoméanyos konferencian

tudomanyos folyoiratban

televizioban, radioban

szakmai lapban

kollégéaktol, munkatarsaktol

AN DN B W~

informalis modon

1.2  Véleménye szerint alkalmazzak-e a controllingot kiilfoldi katonai
szervezetek?

1. igen
2. nem

Ha igen, akkor mely orszagokban? Soroljon fel koziiliik néhanyat! (Kérem, hogy
hasznalja az X jelet a megfeleld kockaban!)

Németorszagban

Nagy-Britannidban

Franciaorszagban

egyeb eurdpai orszagban , €Spedig ........oiiiiiiiiiiiiiii e

USA-ban, Kanadaban

AN DN B W -

egyeb nem eurdpai orszagban, €spedig........coiiiiiiiiiiiiiiiiii i,

1.2.1 Részt vett-e mar controllinggal kapcsolatos szervezett keretek kozotti oktatason?

1. igen
2. nem

1.2.2 ,Nem” vélasz esetén résztvenne-e On egy, a controlling modszerek katonai

szervezetekre torténd alkalmazésa témakorben szervezett tovabbképzésen, illetve

oktatason?

l. mindenképpen

2 valdsziniileg igen

3 a koriilményektol fligg
4 még nem tudom

5. nem
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1.2.3 Szeretné-e alkalmazni a controlling modszereket és technikékat a gazdalkodasi

hataskorében?
1. igen
2. nem

1.2.4 On szerint hogyan segitené a hadsereg gazdalkodasét a controlling modszerek és
technikak alkalmazésa?

(Valaszait a kivalasztott szam bekarikazasaval a kovetkezo 6t fokozatu skalan értékelje!
Az ,,17-es valasz azt jelenti, hogy egyaltalan nem ért egyet, az ,,5”-0s pedig azt, hogy
teljesen egyetért. A koztes értékek a két sz€lsé vélemény kozotti atmenetet fejezik ki.
Az NT”, pedig azt, hogy nem tudja.)

a. Javulna a katonai gazdalkodis minosége, hatékonysaga és a védelmi koltségvetés
atlathatésaga.

1 2 3 4 5 NT

b. A MH katonai koltségvetés-gazdalkodas eroforras oldalrdl torténo
folyvamatorientalt megkozelitése javitana a jelenlegi védelmi szolgaltatas

hatékonysagat.

1 2 3 4 5 NT

c. Javitana a védelem koltségvetési felhasznalasanak hatékonysagat egy program —
feladat — tevékenység orientalt tervezési és beszamolasi rend.

1 2 3 4 5 NT

d. A controlling és a hozza kapcsolddo korszerii menedzsment eszk6zok hasznalata
javitana a védelmi folyamatok atlathatosagat és iranyithatosagat.

1 2 3 4 5 NT

e. Egy 161 mukodo controlling mechanizmus 0sztondzné a katonai szervezeteket
mindségibb védelmi szolgaltatas nyujtasara.

1 2 3 4 5 NT

f. A fejlettebb, korszerubb katonai teljesitményt méroé modszerek alkalmazasaval
javulna a védelemmel (mint klasszikus allami feladattal) szemben megnyilvanulo
tarsadalmi bizalom és elégedettség.

1 2 3 4 5 NT
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o. A Katonai feladatok teljesitménymérése 6sztonozné a katonai szervezetek
résztvevoit hatékonyabb, mindségibb és takarékosabb gazdalkodasra.

1 2 3 4 5 NT
h. A controlling hadseregnél torténo alkalmazasa nagymértékben szolgalna,
tamogatna és segitené a parancsnokok és a gazdasagi vezetOk napi iranyitasi
tevékenységét.

1 2 3 4 5 NT

1. Sziikségesnek tartja—e a jelenleg meglevo Katonai gazdasagi informacids rendszer
(HM KGIR) kiboévitését egy controlling alrendszerrel?

1 2 3 4 5 NT

k. Ha lehetOsége volna ra, szivesen alkalmazna-e controlling apparatust vagy
controllert az iranyitasa ala tartozo teriileten?

1 2 3 4 5 NT

2. A controlling alkalmazasanak sziikségességérol

Az alabbiakban egymast kizaro allitasokat fogalmaztunk meg a katonai
szervezeten beliili controlling modszerek és technikak alkalmazhatosagarol.
(Kérem karikéazassal, jelolje az értékeket a kdvetkezok szerint: Az ,,17-es valasz azt
jelenti, hogy egyaltalan nem ért egyet, az ,,57-0s pedig azt, hogy teljesen egyetért. A
koztes értekek a két szElsé vélemény kozotti atmenetet fejezik ki.)

Allitas Vilasz

1. Napjainkban a Magyar Honvédségben, a csapatok decentralizalt| 1 2 3
elszamolési egységeknek megfeleld koltségvetési gazdalkodasat centralizalt
gazdalkodasi forma szerint szervezik at.

2. A csapatok tobbsége igény-meghatarozd, nem pedig 6nallé gazdalkodo 1 23

3. A koltségvetési gazdalkodas sordn nagyobb Ondllosdggal a végrehajto| 1 2 3
gazdalkodo szervek rendelkeznek.

4. A Magyar Honvédségben a gazdasagossagi ¢és hatekonysagi szamitasoknak, | | 5 3
nincs jol kidolgozott elmélete és alkalmazott gyakorlata. A gazdaséagi
dontések tobbnyire bevételeken és kiadasokon alapuld adatokkal keriilnek
alatamasztasra.

5. A befektetett eszk6zok utan elszamolt értékesokkenesi leirds csupan| | 5 3
technikai jellegli pénzforgalom nélkiili kiadas, nem biztositott az elszamolt
értékesokkenés utan az eszkozok felujitdsdhoz sziikséges koltségvetési keret,
vagy felujitasi hanyad. A befektetett eszkdzok potlasa, illetve cseréje eseti ad-
hoc dontéseken alapul.
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6. A kiadasokkal és a bevételekkel kapcsolatos terv és tényadatok| 1 2 3 4 5
Osszehasonlitasa folyamatos.

7. A Magyar Honvédség tervezési gyakorlataban az operativ miikodés keretét| 1 2 3 4 5
az éves idohorizontu — alapvetden szakszolgalati aganként tagolt — ellatasi
tervek jelentik és kis hangsulyt fektetnek a szakfeladat szerinti bontasban
késziilo tervekre.

8. A Magyar Honvédség szakfeladatrendje a tobbszori atdolgozas ellenére| 1 2 3 4 5
sem biztositja az alapvetd szakfeladatok szerinti tisztanlatast, a szakfeladatok
valos anyagi €s pénziigyi sziikségleteinek felmérését.

9. A Magyar Honvédség gazdalkodasaért felelos felsé szintli vezetdk is| 1 2 3 4 5
pusztan ellendrzési funkciot értenek a controlling tevékenység alatt. A
controlling 1j, mindségibb gazdalkodast szervezd, koordinald, tervezési,
beszamolasi és krizis jelz6 szerepével nincsenek tisztaban.

10. Az eltérés-elemzés kielégitd informaciot biztosit a koltségkalkulacio,| 1 2 3 4 5
illetve a gazdasagi vezetés részére.

11. A katonai gazdasagi adminisztracidé parancsnokai/vezetdéi nem ismerték | 1 2 3 4 5
fel a controlling moddszerek meghonosodasaval elérhetd informacios
elényoket.

12. Controllingért felelds 6nallod szervezeti elem a Magyar Honvédségnél sem |1 2 3 4 5
stratégiai, sem pedig operativ szinten nem létezik.

3. A katonai szervezet koltségszamitasi modszerének megujitasarol
(egymast nem kizar6 allitasok)
3.1  Egyet ért-e a kovetkezo célokkal?

Vélassza ki a leginkabb fontos 6t valaszt, karikdzza be, majd rangsorolja azokat a
kockékba irt szamokkal 1-t6l 5-ig!

1. A csapatoknak a jovében alkalmazniuk kell az 6sszkoltség elvén miikddo, és a
szakfeladatnak megfeleld koltségelszamolast (kalkulaciot). A pénzforgalmi
szemléletben gyiijtott kiadasok, valamint az analitikus nyilvantartasok

szdmadataibol mar napjainkban is célszerti lenne koltségadatokat eldallitani.

2. Amennyiben a csapatok tervkoltség szamitast alkalmaznak, abban az esetben
kiadasi és bevételi eldiranyzataik vonatkozasaban rendelkezzenek a

feladatokra, a programokra elszamolt megfeleld terv- és tényadatokkal.
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3. A kiadasokkal és a bevételekkel kapcsolatos terv- és tényadatok
Osszehasonlitasa folyamatos, azonban az eltéréselemzés nem biztosit kielégitd

informaciot a koltségkalkuléacio részére.

4.  Megfelel0 részletezettségli koltségadatok hianyaban a szakfeladatokra
elszamolt teljesitménymutatok torzak, nem biztositjak a sziikséges

informdaciokat az alapvetd hatékonysagi és gazdasagossagi szdmitasokhoz.

5. A koltségszamitasnak kellene biztositania a védelmi szolgaltatasok, mint

output-ok onkoltségének (egységkoltségének) meghatarozasat.

6. A koltségszamitds rendszerének biztositani kell a védelmi feladatokat ellato

egységek/alegységek teljesitményének integralt és objektiv értékelését.

7. A koltségszamitasnak biztositani kell a katonai gazdasagi dontéseknek

meghozataldban az optimumra vald torekvést.

8. A koltségszamitds rendszere biztositana a katonai szervezet miikddési

hatékonysaganak kontrolljat.

3.2 Altalanos gazdasagi informaciok

(Az alabbi kérdésekre adott igen valasz 1-es, a nem 2-es. A megfeleldt jeldlje
karikéazassal!)

1. |Van-e a katonai szervezeténél/egységénél koltségszamitas, | 1 2
koltségelemzes?

2. |Folyik-e a szakfeladatokra vonatkozé koltség — vagy kiadas — szemléleti| 1 2
likviditdsi szamitas?

3. |Szamolnak-e el6zetes fedezetbiztositassal a terven felili feladatok| 1 2

vonatkozasdban?
4. | Hasznalnak-e kalkulalt normakat, normativakat? 1 2
5. |Készitenek-e a katonai szervezeténél/egységénél elozetes gazdasagi| 1 2
elemzéseket?
6. |Van-e¢ visszajelzés a gazdasagossagi elemzések dontésekben wvalo| 1 2
felhasznalasarol?
7. | Van-e a koltséghelyi koltségeknek terv-tény elemzése? 1 2
8. | Alkalmaznak-e projekt koltségvetést? 1 2

9. |Javitana-e a katonai gazdalkodas hatékonysagat, ha a katonai| 1 2
tevékenységeket egységkoltségek alapjan terveznék és kalkulalnak?

10. | Alkalmaznak-e fedezeti pont (ahol az Osszesen kiadas megegyezik az| 1 2
Osszesen bevétellel) szamitason alapuld elemzési mddszert a kdzvetlen és
kozvetett koltségek tervezése és mérhetdsége teriiletén?
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4. A Magyar Honvédség szakfeladat rendjérol és informatikai rendszerérol

4.1 Mit tekintenek a Magyar Honvédség szempontjabol alapveto
szakfeladatnak?
Nevezzen meg maximum Ot szakfeladatot, amelyet a védelmi tevékenység, mint

szolgaltatds szempontjabol meghatarozé fontossagunak tekint a HM tarca és a

csapatok illetve az intézmények vonatkozasaban!

A I

4.2  On szerint, a katonai szakfeladatok program- vagy intézményorientaltak
legyenek?

1. programorientalt 2. intézményorientalt

4.3  Munkahelyén jelenleg milyen mdédon biztositjak a gazdasagi informaciok

aramlasat?
1. Halozatba kotott PC-kel
2. Egyediilallo PC-kel
3. Egyéb modon, és pedig

4.4  Mi a véleménye a HM KGIR-ré6l (Honvédelmi Minisztérium Koltségvetési
Gazdalkodasi Informacios Rendszerrol)

1 nem ismerem

2 hallottam mar rola

3. ismerem ¢€s még fejlesztésre szorul

4 ismerem ¢€s rossznak tartom

5 ismerem ¢€s jonak taladlom

4.5  Dolgozik-e a munkahelyén a HM KGIR-t Kkiszolgalé iigyviteli szoftverrel?

1. igen 2. nem
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4.6

Amennyiben ismeri a HM KGIR-t, akkor jelolje az On altal jénak itélt
allitast!

(Igen valasz esetén az 1-est, nem valasz esetén a 2-est karikézza be!)

1. | A HM KGIR alkalmazéasa a modern informacios rendszerek alkalmazasanak |1 2
kezdete a Magyar Honvédségben.

2. | A HM KGIR kihasznaltsaga megfeleld. 1 2

3. | A logisztikai alrendszer mitkodése nélkiil a HM KGIR nyujtotta lehetdségek |1 2
kihasznalasa megfeleld.

4. | A HM KGIR szamviteli informécios rendszer nyujtotta szolgaltatdsok ésa |1 2
controlling munka kozétti kapcsolat megfelelden kidolgozott.

5. | A HM KGIR integraltsdga megfeleld. 1 2

6. | A HM KGIR halozat informatikai tamogatottsdga megfeleld. 1 2

7. | A HM KGIR-t a pénziigyi szolgélaton kiviil més gazdalkodé szervek is 1 2
képesek elérni.

8. | A HM KGIR controlling alrendszerrel torténd kibdvitése javitana a katonai |1 2
gazdalkodas hatékonysagat és atlathatosagat.

9. | A HM KGIR tovabbfejlesztése esetén kontroll funkciot betlté monitoring |1 2
rendszerként is mitkddtethetd lenne.

10. | A HM KGIR szamviteli alrendszerére tamaszkodva egyetért-e a pénziigyi és |1 2
vezetdi szamvitel informaciok kiillonvalasztasaval.

11. | Az er6forras alapu tervezés és gazdalkodashoz sziikségesnek tartja a HM |1 2
KGIR iizemgazdasagi szamvitel irdnyaban torténd tovabbfejlesztését.

12. |A HM KGIR nélkill irdnyithatdo lenne-e a HM tarca és csapatszintii|1 2
koltségvetési gazdalkodasa.

13. | Osszességében timogatja a HM KGIR tovabbi alkalmazasat és bovitését. 1 2
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5. A HM tervezési rendje, mint a controlling elsé alappillére
Mennyire ért egyet a kovetkezo allitasokkal? (Kérem, jelezze a valaszt a kovetkezd
otfokozatu skalan! Karikazzon ,,1”-est, ha egyaltalan nem ért egyet €s ,,5”-6st ha
teljesen egyetért)

5.1

5.2

5.3

5.4

a, A Magyar Honvédség tervezési gyakorlataban az operativ mikodés keretét az
éves idohorizontu, alapvetben szakszolgalati aganként tagolt hadsereg-ellatasi
tervek jelentik.

b, Kis hangsulyt fektetnek a szakfeladat szerinti bontasban késziilo tervekre.

1 2 3 4 5

a, A jelenleg alkalmazott védelmi erdforras-tervez6 modellek és a hadsereg
anyagi-pénziigyi informacids rendszere ko6zotti kapcsolat nem megoldott,

1 2 3 4 5

b, A védelmi eréforras tervezés csak "elefantcsont torony" szintjén integralodott
a hadsereg hosszl tavu és éves koltségvetés tervezési rendszerébe.

1 2 3 4 5

a, A rovid és hossza tava tervek kozott 6sszhang nem megoldott, a mai napig
nincs dontés az alkalmazandoé tervezési eljaras tekintetében.

1 2 3 4 5

b, A programkoéltségvetésen alapuld tervezési mddszerek deklaracidja ellenére a
bazisszemléletii tervezési eljarasok hasznalatosak még ma is.

1 2 3 4 5

Tervezés a Magyar Honvédség felso, kozép és végrehajté szerveinél

Az alabb felsorolt tervek koziil melyek azok, amelyeket ondk is készitenek és azok

fontoss

agat és sziikségességét mennyiben ismeri el?

(Valaszait értekelje az igen=1/nem=2 oszlopban ¢és az azt kovetd Stfokozata skalan, igen
fontos=5, sziikséges=4, elfogadhato=3, elhanyagolhat6=2, nem fontos=1 értékek

bekarikazéasaval)

Tervek igen/nem fontossagi skala
Tobb éves gazdalkodasi tervet, stratégiai célzattal 1 2 1 2 3 4 5
Eves koltségvetési tervet: 1 2 1 2 3 4 5
Pénzsziikségleti, likviditasi tervet 1 2 1 2 3 4 5
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Cash-flow tervet 1 2 1 2 3 4 5

Negyedéves, éves beszerzési tervet 1 2 1 2 3 4 5

Eves feltjitasi tervet 1 |2 (1|2 |3 ]| 4]S5

Eves karbantartasi tervet 1 2 1 2 3 4 5

Egység szintli egyéb éves terveket 1 2 1 2 3 4 5

6. Beszamolas, vagyonelszamolas a Magyar Honvédség onallo

gazdalkodo szerveinél
6.1. Mely terveket, milyen formaban és hogyan alkalmaznak egységiiknél?
(Valaszoljon kérem igennel =1, és nemmel =2)

1. |Késziilnek-e pénzforgalmi beszamolok, terv-tény Osszevetések? 2

2. | Hasznaljak-e az eltérés elemzések adatait? 2

3. | Megegyezik-e, a beszamolok és a tervek struktiraja? 1 2

ha nem akKor MI€rt NEM?........couiiiiiiiiiie et e e e

4. |Szamolnak-e az egységnél szakfeladat szintli aggregatumokat? 1 2

5. |Készitenek-e a pénzforgalmi beszamolé ¢és vagyonmérleg alapjan|l 2
mutatoszamokat?

5.a |Ha igen, akkor alkalmaznak-e mutat6szam-analizist? 1 2

6. |Atfogjak-e az éves gazdalkodasi tervek az egység gazdalkodasanak az egész|1 2
vertikumat?

7. | Késziilnek-e az éves kiadasi és bevételi tervek szakfeladatonként? 1 2

8. | Késziilnek-e az éves kiadasi és bevételi tervek kiadasgyiijté helyenként? 1 2

9. | Tartalmaznak-e a beszdmolok javaslatokat a vezetok szamara? 1 2

10. Munkéjaban az elemzések mely tipusait hasznalja és alkalmazza?
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7. Személyes informaciok

70 EIetkOra? .ooeeeeeeeeeeeeeenceesecences

7.2 Jelenlegi katonai beosztasa?

1 logisztikai vezetd

2. logisztikai beosztott

3. pénziigyi vezetd

4 pénziigyi beosztott

5 egyeb, éspedig:

7.3  Miota dolgozik ebben a beosztasban? ........ccccoviiiiiiiiinnnnn

7.4 Mi a legmagasabb iskolai végzettsége?

1 katonai fdiskola

2 katonai akadémia/nemzetvédelmi egyetem

3. kozgazdasagi egyetem

4. miiszaki egyetem

5 katonai akadémia/nemzetvédelmi egyetem €s mas egyetem
6 miszaki és kdozgazdasagi egyetem

7 mas,

7.5  Jelenlegi beosztisabél adédéan mennyiben képes befolyasolni a
gazdalkodas hatékonysagat?

(Valaszait oOtfokozath skalan értékelje, teljesen=5, jol=4, kozepesen=3, alig=2,
egyaltalan nem =1)

Koszonjiik a rank forditott idejét, egyiittmiikodését és valaszadasat!
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2. sz. melléklet: Az ERDEKLODOK csoportjanak véleménye controlling modszerek és
technikak alkalmazasarol, grafikonokon ébrazolva:

NT esetleg elképzelhetd

nem valészinlileg igen

A véd. telj. mérése javitana a tars.-i megitélést

esetleg

nem valésziniileg

Atlathatdsag, iranyithatésag

50 50
404
304
204
104
S S
NT valészinlileg igen NT esetleg elképzelhetd
nem elképzelhetd nem valészinlileg igen
Katonai gazdalkodas hatékonysaganak javulasa Controller foglalkoztatasa
50 50
40 40
30 30
20 20
10 10
X 0 X 0
NT: Nem tudom esetleg elképzelhetd NT valésziniileg igen
nem valoésziniileg igen esetleg elképzelhetd
Er&forras és folyamatorientacio Program orientalt tervezés
40 50
ES

elképzelhetd

igen
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50

50

40 4
30 1
20 4
10 o
S
NT esetleg elképzelhetd NT esetleg elképzelhetd
nem valészinlileg igen nem valésziniileg igen
Osztdnzés minéségibb véd. szolg. végzésére Teljesitménymérés 6szténzd hatasa
40 40

%

NT esetleg elképzelhetd
nem valoészinlileg igen

Vezet6k iranyitasi tevékenységének tamogatasa

NT esetleg elképzelhetd
nem valoszintileg igen

HM KGIR controlling modullal torténé bévitése
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3. sz. melléklet: A szakfeladat valasztas gyakorisagarol a valasztasok sorrendjében:

Szakfeladat valasztas 1. helyen

12

10 =

< N o

Aouenbai4

Szakfeladat valasztas 1. helyen

Szakfeladat valasztas 2. helyen

10

N o

Kouenbali4

Szakfeladat valasztas 2. helyen
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Frequency

Szakfeladat valasztas 3. helyen
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Szakfeladat valasztas 3. helyen

Szakfeladat valasztas 4. helyen

10

Szakfeladat valasztas 4. helyen
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Frequency

Szakfeladat valasztas 5. helyen

N

o

Szakfeladat valasztas 5. helyen
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